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A comunicação é um processo de compreensão, transferência de informações, aquisição 
e partilha de novos conhecimentos e ideias, e é uma condição básica para o sucesso de 
qualquer organização. A comunicação interna consiste na troca de informações, ideias, 
pensamentos e objetivos entre funcionários e demais clientes internos de uma 
organização. Uma comunicação interna eficaz, permite estabelecer boas relações no seio 
da organização e melhorar o seu desempenho geral, e é um dos fatores mais importantes 
que afetam a satisfação dos funcionários no seu local de trabalho. Por forma a confirmar 
esta realidade, recorreu-se a um estudo empírico inferencial, com aplicação de um 
inquérito por questionário aos polícias do Comando Metropolitano de Lisboa. Desta feita, 
foi possível apurar o nível de satisfação dos polícias com a comunicação interna da Polícia 
de Segurança Pública, bem como o seu nível de satisfação no trabalho. Apurou-se ainda 
o impacto da comunicação interna para a satisfação no trabalho dos polícias, 
determinando o poder preditivo de cada uma de oito dimensões da comunicação interna. 
Os resultados mostram que os polícias da PSP estão relativamente satisfeitos com o seu 
trabalho e que a comunicação interna é um indicador estatisticamente significativo da 
satisfação no trabalho, explicando até 35% da sua variação. Das oito dimensões da 
comunicação interna, os preditores mais importantes de satisfação no trabalho são: 
satisfação com a comunicação com os superiores hierárquicos, satisfação com o clima de 
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com a comunicação interna; satisfação no trabalho. 
  





Communication is a process of understanding, transferring information, acquiring and 
sharing new knowledge and ideas, and it’s a basic condition for the success of any 
organization. Internal communication consists of the exchange of information, ideas, 
thoughts and objectives between employees and other internal customers of an 
organization. Effective internal communication allows to establish good relationships 
within the organization and improve its overall performance, and is one of the most 
important factors that affect employee satisfaction in their workplace. In order to confirm 
this reality, an empirical inferential study was applied, with the application of a 
questionnaire survey to the police officers of the Comando Metropolitano de Lisboa. This 
time, it was possible to ascertain the level of satisfaction of the police officers with the 
internal communication of the Polícia de Segurança Pública, as well as their level of 
satisfaction at work. The impact of internal communication for the satisfaction of police 
officers was also investigated, determining the predictive power of each of the eight 
dimensions of internal communication. The results show that PSP police officers are 
relatively satisfied with their work and that internal communication is a statistically 
significant indicator of job satisfaction, explaining up to 35% of the variation. Of the eight 
dimensions of internal communication, the most important predictors of job satisfaction 
are: satisfaction with communication with superiors, satisfaction with the communication 




Keywords: dimensions of internal communication; internal communication; job 
satisfaction; satisfaction with internal communication. 
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A comunicação é um processo social complexo e dinâmico que está presente em 
todas as relações sociais, sendo um fator essencial na vida em comunidade, e fundamental 
para a subsistência de qualquer organização ou instituição (Locker & Kienzler, 2008). 
Neste processo, a informação é crucial, e a sua correta transmissão e partilha constitui um 
grande fator de agregação entre os diversos clientes internos de uma organização 
(Castells, 2005). 
A comunicação funciona como um centro nervoso de uma organização, através do 
qual a organização poderá avançar rumo à sua missão e objetivos (William, 1992). A 
forma como os funcionários e colaboradores se relacionam uns com os outros, os laços 
de cooperação que estabelecem, o nível de interajuda, bem como a perceção que a 
organização obtém de si, são resultado da comunicação praticada no interior da 
organização (Rego, 2013).  
Por outro lado, a comunicação desempenha um importante papel na satisfação, na 
dedicação, e no desempenho dos indivíduos, assim como na eficácia dos líderes e o 
desempenho organizacional (Rego, 2013).  
Em ambientes policiais, a importância da comunicação expressa-se na forma como 
contribui para a identificação dos polícias com a instituição à qual pertencem, para as 
relações que estabelecem entre si, e para o seu envolvimento e participação (Wiesenfeld, 
Raghuram, & Garud, 1999). Um polícia com boas habilidades de comunicação é capaz 
de aceitar e partilhar os valores e a cultura organizacionais, e estabelecer um bom trabalho 
em equipa (Wiesenfeld et al. 1999). 
A Polícia de Segurança Pública (PSP) integra a Administração Pública do Estado 
português e, de acordo com o artigo 272º da Constituição da República Portuguesa (CRP), 
assume funções de defesa da legalidade democrática, da segurança interna, e dos direitos 
dos cidadãos. Trata-se de “uma força de segurança, uniformizada e armada, com natureza 
de serviço público e dotada de autonomia administrativa” (artigo 1º da Lei nº 53/2007, 
Lei Orgânica da PSP). Ou seja, apesar de depender inteiramente do Poder Central do 
Estado, possui autonomia ao nível administrativo, tendo uma estrutura hierárquica e uma 
organização única em todo o território nacional.  
Com o advento das novas tecnologias, surge um novo paradigma de comunicação 
humana, que se caracteriza pela sua instantaneidade, pela capacidade de ultrapassar as 




barreiras físicas, e pela massificação da sua produção e divulgação. Cabe às Polícias, em 
particular à PSP, adaptar-se aos desafios emanados de um mundo cada vez mais 
globalizado e tecnológico (Elias, Felgueiras, & Pais, 2017).  
Contudo, apesar dos progressos propulsionados pelas inovações tecnológicas e 
mudanças organizacionais, a satisfação dos polícias com as políticas e práticas de 
comunicação interna deverão ser objeto de estudo, de forma a potenciar tais progressos 
(Seven, 2012). 
Meng e Pan (2012) referem que a comunicação interna é cada vez mais importante 
para as organizações que têm objetivos de eficácia e eficiência. Parafraseando Kitchen e 
Daly (2002), um aspeto importante para determinar o sucesso e a eficiência de uma 
organização é a qualidade da comunicação entre os seus funcionários.  
Grande parte das organizações e instituições convive diariamente com o dilema da 
escassez de recursos, sejam eles humanos ou materiais, e a PSP não é exceção, sendo que 
o seu recurso mais importante são as pessoas. À semelhança de outras organizações, uma 
grande parte do trabalho dos líderes policiais é despendida a comunicar. Como refere 
Rego (2013, p.20), “observando o modo como os seus líderes comunicam, partilham 
informação e promovem a abertura comunicacional, os colaboradores desenvolvem 
atitudes e ações correspondentes”.  
A PSP define como opções estratégicas orientadoras para o biénio 2020/2022, uma 
visão baseada numa “Polícia integral, humana, forte, coesa e ao serviço do Cidadão (PSP, 
2020, p.2), na qual “é preciso criar e manter um intenso e consistente fluxo 
comunicacional a interno, (…) e o desenvolvimento de mecanismos que levem ao 
aumento da motivação, autoestima e coesão de todos os polícias e pessoal de apoio 
técnico à atividade operacional” (PSP, 2020, p.3). 
Como tal, se os polícias não compreenderem a importância das habilidades básicas 
de comunicação, e não receberem a orientação e formação adequadas a uma prática 
comunicacional eficaz, a instituição a que pertencem jamais será uma organização 
moderna, por mais organizada e bem equipada que esteja (Seven, 2012).  
Um dos principais objetivos de uma organização é ser eficiente. Neste contexto, as 
organizações desejam empregar pessoal que demonstre um maior nível de satisfação com 
o trabalho que desempenham, de forma a manter um funcionamento constante e uma boa 
produtividade (Seven, 2012). 
A importância da satisfação no trabalho entre os polícias decorre principalmente da 
natureza do trabalho policial, e da forma como aqueles que estão insatisfeitos podem 




afetar negativamente a prestação de serviços e a imagem e perceção pública da Polícia 
junto dos cidadãos. Atitudes positivas em relação ao trabalho, mudanças positivas no 
ambiente de trabalho, supervisão, incentivo, e as próprias funções e missões podem 
incrementar a produtividade e a qualidade do serviço (Borovec & Balgač, 2017). 
No entanto, a falta de satisfação no trabalho pode levar a menor produtividade e 
eficácia, menor qualidade de serviço, menor eficiência e moral entre os funcionários 
(Harter, Schmidt, Asplund, Killham, & Agrawal, 2010). Existem, portanto, diversas 
razões pelas quais a satisfação no trabalho é essencial para as organizações policiais. 
Atitudes e experiências negativas em relação ao trabalho podem afetar negativamente o 
desempenho dos polícias, em termos qualitativos e quantitativos, o que pode, por sua vez, 
afetar negativamente o relacionamento entre a Polícia e a comunidade (Ercikti, Vito, 
Walsh, & Higgins, 2011).  
Percebemos assim a importância da temática, dado que uma comunicação eficaz 
poderá promover a evolução organizacional, pois muda o comportamento e as atitudes 
dos funcionários em relação à organização (Gray & Laidlaw, 2004). Por outro lado, 
incentiva os funcionários a ampliar o seu pensamento e desenvolver um sentimento de 
unidade, de pertença e identificação com a organização, criando uma vontade comum em 
alcançar o melhor para a instituição (Gray & Laidlaw, 2004). Com base nesta convicção, 
o objetivo geral da investigação é apurar a relação entre a satisfação dos polícias com a 
comunicação interna da PSP, e a sua satisfação no trabalho.  
Desta forma são estabelecidos como objetivos específicos: i) conhecer o nível de 
satisfação dos polícias com os processos de comunicação interna da PSP, bem como o 
seu nível de satisfação no trabalho; ii) compreender qual a relação entre estas duas 
variáveis, e qual o impacto de uma sobre a outra; iii) identificar os aspetos da 
comunicação interna (obtenção de feedback, relacionamento com os superiores 
hierárquicos, clima comunicacional, entre outros) que maior impacto produzem sobre a 
satisfação com a comunicação interna e sobre a satisfação no trabalho; e, por fim, iv) 
aferir se as variáveis de caracterização sociodemográfica influenciam a satisfação com a 
comunicação interna e a satisfação dos polícias com o seu trabalho. 
Por forma a alcançar os objetivos da investigação, a mesma está dividida em duas 
partes. A primeira parte é eminentemente teórica, e dedicada ao enquadramento 
conceptual, onde os conceitos de comunicação, comunicação organizacional, 
comunicação externa e interna são tratados e interpretados de forma coerente com o 
estudo. De seguida, serão abordados os aspetos que determinam e condicionam a 




satisfação dos polícias com a comunicação interna, bem como a sua satisfação no 
trabalho. Será ainda descrita a forma como a comunicação interna, e todos os processos 
que lhe são inerentes, poderá afetar, positiva ou negativamente, a satisfação dos polícias 
no trabalho. 
A segunda parte é dedicada ao método de investigação, à apresentação e discussão 
dos resultados alcançados e às conclusões retiradas da investigação. No que concerne ao 
método, é feita uma descrição do modelo conceptual e das hipóteses de investigação 
elaboradas, seguida da caracterização da amostra, bem como a descrição do instrumento 
de recolha de dados utilizado, mais concretamente, um inquérito por questionário 
adaptado do original de Vercic, Vokic e Ćoric (2009). É feita ainda uma descrição dos 
procedimentos adotados para a aplicação do questionário e análise dos dados recolhidos 
pelo mesmo. 
Para a análise dos dados recolhidos através do inquérito por questionário, é utilizado 
o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versão 27, para criar uma 
base de dados e possibilitar a extração das relações e correlações relativas às hipóteses de 
investigação. Na apresentação e discussão dos resultados, é feita uma extensa descrição 
dos resultados obtidos, com base nas várias técnicas de análise utilizadas, acompanhada 
de uma discussão dos mesmos e uma comparação com a literatura existente.  
Por fim, são descritas as principais conclusões do estudo, fazendo menção aos 
objetivos alcançados, às hipóteses que se verificaram e as que não se verificam, e quais 
os motivos para isso ter ocorrido, às limitações do estudo e ainda às recomendações para 
futuras investigações. 
  




Capítulo I – Comunicação 
A informação representa um ingrediente-chave na forma como as sociedades se 
organizam nos dias de hoje, e a sua correta transmissão e partilha constitui um grande 
fator de agregação social (Castells, 2005). 
Esta partilha de informação é feita através de um processo complexo, dinâmico e 
contínuo, o qual designamos de comunicação. A comunicação “é o suporte da vida em 
sociedade” (Lampreia, 1998, p. 21), sendo que, de acordo com Caetano e Rasquilha 
(2009), comunicar é partilhar informações, opiniões, sentimentos, com o objetivo de 
convencer ou de persuadir.  
Locke (1976) refere-se à comunicação como um processo de persuasão, em que o 
homem faz uso da linguagem para provocar na mente de outro homem as ideias que se 
encontram suprimidas na sua mente.  
A comunicação é algo inerente não só ao ser humano, como a todas as espécies 
animais existentes no mundo. A necessidade de partilhar informação, experiências e 
emoções com as outras pessoas é constante. E, como refere Sousa (2006, pp.21-22) “ao 
Homem é impossível não comunicar como também, para o Homem, o mundo é cheio de 
significados e só é inteligível e compreensível porque lhe atribuímos significados e o 
interpretamos”. 
A comunicação é, assim, um fenómeno imprescindível à vida em sociedade e das 
organizações, está presente em todas as relações sociais, tornando a sociedade e a 
comunicação duas realidades inseparáveis, uma não existe sem a outra (Wolf, 2011). 
O processo de não comunicar é um impossível, porque em qualquer estado, silêncio, 
ou em emissão de som, transmite-se uma mensagem. A comunicação caracteriza-se ainda 
pela sua irreversibilidade, ou seja, quando comunicamos algo, é impossível reverter esse 
processo. A comunicação também não se repete, ainda que se diga duas vezes a mesma 
coisa, utilizando o mesmo espaço e palavras, pois emissores e recetores mudam a todo 
instante e tais mudanças influenciam a forma de comunicar e de compreender o que foi 
dito. 
Destarte, a comunicação assume-se como um processo social, que apesar de 
complexo e dinâmico, é fundamental para a subsistência de qualquer organização, pois 
os clientes internos (funcionários, departamentos) estão ligados por meio de processos de 
comunicação, pelos quais informações cruciais são transmitidas na organização (Locker 
& Kienzler, 2008). De acordo com Rego (2013, p.20) existem “sérias razões para supor 




que a comunicação nas organizações contribui para a satisfação, o empenhamento, e o 
desempenho dos indivíduos, assim como para a eficácia dos líderes e o desempenho 
organizacional”. 
Neste capítulo será analisado, detalhadamente, o conceito de comunicação. 
Pretende-se analisar os elementos que constituem o processo comunicacional, as suas 
características e barreiras, bem como as linhas de orientação para melhorar as 
competências comunicacionais. Posteriormente, iremos especificar-nos num contexto 
organizacional, salientando, dentro das diversas dimensões de comunicação 
organizacional, aquela que mais importa para o nosso estudo, a comunicação interna. 
 
1.1. Conceito 
A comunicação é um processo dinâmico, em permanente mutação e evolução, 
inerente ao próprio homem, que o utiliza como forma de exteriorizar e partilhar atitudes, 
comportamentos, ideias e opiniões, sentimentos, com o intuito de obter feedback dos 
recetores, que retornarão a mensagem tendo em vista o entendimento mútuo, que é, afinal, 
o objetivo principal da comunicação (Pereira, 2014). Através do feedback, do retorno da 
informação, a comunicação torna-se eficaz, pois demonstra que a mensagem foi 
percecionada de forma correta pelo seu destinatário. 
O significado etimológico da palavra comunicar, que provém do latim 
communicare, é “pôr algo em comum, dividir, partilhar informação” (Silva, 2020). De 
facto, existe comunicação sempre que um indivíduo partilha um determinado conteúdo 
com outro(s). Como refere Lampreia (1998, p.13), a comunicação “é o processo de 
transmitir uma informação de um indivíduo para outro e conseguir que ambos se 
compreendam”. Qualquer ação de comunicar, desde uma simples conversa informal, a 
um complexo discurso público ou uma campanha publicitária, obedece a uma 
engrenagem composta por elementos e por leis (Lampreia, 1998).  
Littlejohn, (1988, p.37), define comunicação como sendo “a transmissão de 
informação, ideias, emoção, habilidades, etc., pelo uso de símbolos – palavras, imagens, 
números, gráficos, etc.”. 
Na mesma linha de pensamento, Rego (2013) reforça que só existe comunicação 
quando aquilo que é transmitido tem um significado comum para o emissor e recetor. 
Olim (2010) acrescenta que a comunicação é um processo de compreensão e partilha de 
mensagens, exercendo influência no comportamento dos intervenientes.  




Segundo Sebastião (2009, p.17), a comunicação pode ainda ser vista como “um 
processo de interação entre pelo menos dois indivíduos, em que há um tornar comum de 
determinado assunto e em que os indivíduos envolvidos nesse tornar comum procuram 
levar os outros a agir de acordo com as suas pretensões”. 
Para que o processo comunicativo flua, é necessário ser bom observador e atentar 
convenientemente o interlocutor, estabelecer uma linguagem adequada e assertiva, 
interpretar corretamente as mensagens, perceber o contexto e as circunstâncias dessa 
mesma comunicação, estando sempre atento ao retorno da informação (Pereira, 2014). 
Estamos, assim, perante uma atividade essencial para a vida em sociedade. Não é 
plausível que pudéssemos sobreviver, quer enquanto comunidades, quer enquanto 
indivíduos, se não existisse qualquer tipo de comunicação entre os seres humanos. 
Na mesma linha de pensamento, o autor Fiske (2005, p.14) salienta que “a 
comunicação é central para a vida da nossa cultura: sem ela, toda e qualquer cultura 
morrerá.” Segundo o autor, o estudo da comunicação implica o estudo da cultura na qual 
ela se insere, estando implícita uma definição geral de comunicação com “integração 
social através de mensagens” (Fiske, 2005, p.14).  
Também Anderson (citado por Littlejohn, 1988, p.37) refere-se à comunicação 
como um “processo pelo qual compreendemos os outros e, em contrapartida, esforçamo-
nos por compreendê-los. É um processo dinâmico, mudando e variando constantemente 
em resposta à situação total.”. Trata-se, portanto, de uma tentativa de compreensão do 
outro, o que nem sempre acontece, pois existem fatores, como os ruídos, os contextos ou 
os significados desiguais, que se apresentam como barreiras ao bom desenrolar da 
comunicação.  
A comunicação verbal é essencial para o ser humano, quer por razões quantitativas 
(por constituir o modo de comunicação mais comum e frequente), quer por razões 
qualitativas (dada a riqueza e complexidade dos conteúdos que permite comunicar) (Siva, 
2012). Contudo, existem muitas outras formas de transmitir informações, de modo 
intencional ou involuntário, por gestos ou outro tipo de sinais (como os do código da 
estrada, o código morse ou as bandeiras na praia), mas também pela postura e expressão 
corporal, pela expressão facial, onde se incluem as microexpressões, pela roupa que se 
veste, pelo próprio silêncio, etc. (Silva, 2020). 
O ato comunicacional pode ser unidirecional (entre emissor e recetor), em que o 
emissor envia a mensagem e o recetor apenas recebe, sem estabelecer qualquer feedback, 
ou bidirecional, em que o emissor e o recetor partilham imagens, necessidades, desejos, 




atitudes e comportamentos, interagindo e reduzindo incertezas sobre os temas que estão 
a abordar (Pereira, 2014). A comunicação unidirecional ocorre, por exemplo, através dos 
meios de comunicação social, tais como: televisão, jornais, revistas, rádio, redes sociais, 
etc. Nestes casos, o recetor assume uma posição passiva, limitando-se, maioritariamente, 
a receber informação, pois não é possível estabelecer retorno com os emissores (Pereira, 
2014). 
Por sua vez, os elementos essenciais da comunicação consistem no emissor, no 
recetor, no meio, na mensagem, no código e no feedback. O desígnio da mensagem a 
transmitir irá condicionar o conteúdo da comunicação conforme se trate de informar, 
convencer ou motivar o respetivo destinatário, dentro de um determinado contexto 
(Lampreia, 1998). 
A comunicação permite que cada elemento compreenda o seu semelhante e 
estabeleça ligações benéficas para todos, ditando o tipo de relações estabelecidas (Berlo, 
2003). Estima-se que gastamos 70% do nosso tempo a comunicar, quer seja a ouvir, a 
falar, a escrever ou a ler (Berlo, 2003).  
As redes de comunicação têm uma função de agregação social, de criar coesão nos 
grupos e reduzir não só as distâncias geográficas, como também as sociais (Mattelart, 
1996). Losee (1999) reforça que é através da interação comunicativa que existe 
desenvolvimento, decorrente da transmissão de conhecimento válido e essencial para o 
crescimento das comunidades e para a evolução social de todos os seus membros, a 
“comunicação é o suporte da vida em sociedade” (Lampreia, 1998, p.21). 
Littlejohn (1988) refere ainda que a comunicação tem como principal função 
contribuir para a melhoria contínua do conhecimento, bem como, para a informação, 
exemplificação e comparação de teorias e descobertas de novos desafios da comunidade 
envolvente. 
A comunicação em sentido lato constitui um poderoso instrumento de construção 
da realidade, na medida em que, através desta, “desenvolvemos funções e papéis sociais, 
transmitimos sentimentos, ideias, técnicas e procedimentos, interagindo e 
compreendendo com intenção e interatividade na busca constante da compreensão mútua 
(Pereira, 2014, p.13). 
Por tudo isto, o conceito de comunicação revela-se difícil de delimitar, e percebe-
se, assim, a sua complexidade, bem como a diversidade de tipologias de comunicação. 
De acordo com Sousa (2006), podemos salientar seis tipos de comunicação: i) a 
interpessoal, que se desenvolve entre dois interlocutores; ii) a intrapessoal, que se 




manifesta na comunicação consigo mesmo, através da introspeção; iii) a grupal, que se 
verifica no seio grandes grupos formais; iv) a extrapessoal, ou seja, a comunicação que 
ocorre com tudo aquilo que não é humano, como um animal de estimação; v) a social ou 
comunicação de massas, que se destina a grupos heterogéneos e compostos por elevado 
número de indivíduos (comunidades); e, por fim, vi) a organizacional, que é a tipologia 
que mais importa para o nosso estudo, e que decorre no seio de organizações, sendo por 
isso abordada com mais afinco ao longo deste trabalho. 
 
1.2. Comunicação no contexto organizacional 
Como vimos anteriormente, a comunicação assume-se como um processo social, 
que apesar de complexo e dinâmico, é fundamental para a subsistência de qualquer 
organização ou instituição, pois os clientes internos (funcionários, departamentos) estão 
ligados por meio de processos de comunicação, pelos quais informações cruciais são 
transmitidas na organização (Locker & Kienzler, 2008). Num contexto organizacional, a 
comunicação apresenta várias perspetivas e abordagens, e a sua importância e relevância, 
perante cenários cada vez mais complexos e globalizados, tem sido um assunto cada vez 
mais destacado e estudado (Devesa, 2016). 
O aparecimento e constante evolução das novas tecnologias estabeleceu um novo 
paradigma de comunicação humana, a comunicação quase instantânea, que ultrapassa as 
barreiras físicas, aumentando de forma exponencial a sua produção e divulgação. Daft 
(2008) enumera alguns dos desafios do ambiente atual que mergulham as organizações 
em complexas e dinâmicas redes eletrónicas, sendo estes: i) a globalização; ii) a 
diversidade; iii) a responsabilidade ética e social; iv) as mudanças ambientais e a 
velocidade de resposta; v) as crises organizacionais; vi) a evolução das espectativas dos 
clientes; entre outros. 
Santos (2008) refere que os avanços estruturais, tecnológicos, humanos e 
administrativos que têm ocorrido nas organizações, surgem enquanto resposta à elevada 
competitividade e complexidade da sociedade atual, sendo a comunicação uma forma de 
harmonizar e conciliar as expectativas do público e os objetivos organizacionais. 
A comunicação é, assim, a base de toda a interação humana, inclusive no seio das 
organizações (Marques, 2010). De acordo com Rego (2013, p.20) existem “sérias razões 
para supor que a comunicação nas organizações contribui para a satisfação, o 




empenhamento, e o desempenho dos indivíduos, assim como para a eficácia dos líderes 
e o desempenho organizacional”. 
A estrutura de uma organização é, por si mesma, um padrão formal de comunicação, 
pois indica e condiciona a comunicação formal naquela organização, concentrando-a em 
vias formalmente sancionadas (Bilhim, 2006). Nesta perspetiva, Bilhim (2006) refere que 
os processos comunicacionais dentro das organizações constituem um problema central 
da comunicação, quer no que diz respeito à direção dos fluxos (quem comunica a quem), 
quer em relação à estrutura da rede e ao seu conteúdo (como e o quê está a ser 
comunicado). 
A forma como as pessoas comunicam no seio de uma organização afeta a maneira 
como se relacionam uns com os outros, os laços de cooperação que estabelecem, o nível 
de interajuda entre si, a perceção que os superiores obtêm de si, assim como a sua 
capacidade de influência e persuasão (Rego, 2013). 
Destarte, a comunicação organizacional pode ser definida como um “processo pelo 
qual os indivíduos estimulam o significado na mente de outros indivíduos por meio de 
mensagens verbais ou não verbais no contexto de uma organização formal” (Richmond, 
McCroskey, & McCroskey, 2005, p.20).  
Pace e Faules (1993, p.21) referem-se à comunicação organizacional enquanto 
“exibição e interpretação de mensagens entre unidades de comunicação que fazem parte 
de uma determinada organização. (...) A comunicação organizacional ocorre sempre que 
pelo menos uma pessoa que ocupa uma posição numa organização interpreta alguma 
exibição”. 
Trata-se assim de um “processo em que seres humanos mutuamente 
interdependentes criam e trocam mensagens, interpretam e negociam significados, 
enquanto se esforçam para articular e realizar visões, propósitos e objetivos mutuamente 
sustentados” (Andrews & Herschel, 1996, p.14). 
Jablin e Putman (2001, p.4) definem comunicação organizacional segundo três 
perspetivas: i) “uma especialidade em departamentos de comunicação e associações de 
comunicação”; ii) um “fenómeno que existe nas organizações”; e, por fim, iii) “uma 
forma de descrever e explicar as organizações”. 
A comunicação no seio das organizações não ocorre de modo isolado, está assim 
associada a uma perspetiva estratégica de visão organizacional e de cumprimento da 
missão (Kunsch, 2002). Ao integrarem um sistema social global, as organizações 
assumem uma nova postura institucional, caracterizada pelo aumento das 




responsabilidades e pela forma de atuação e adaptação às sucessivas transformações 
mundiais. Kunsch (2002) reforça ainda que a comunicação nas organizações agrega 
processos de natureza simbólica, focando-se nos significados dos agentes e nos 
relacionamentos grupais e interpessoais, de forma a valorizar as práticas comunicacionais 
quotidianas e as interações existentes nas mais diversas formas de manifestação e de 
construção social.  
Como referem Tench e Yeomans, (2006, p.543), é impossível conceber o conceito 
de comunicação organizacional, sem abordar a ideia de que “toda a comunicação 
organizacional existe com uma função argumentativa”. Trata-se, assim, de um processo 
de negociação com os diversos públicos-alvo, com o objetivo de atingir um resultado 
benéfico para ambos. 
Destarte, Marchiori (2010) sugere pensar nesta temática como um processo de 
construção de relações internas, que incita novas relações organizacionais, bem como o 
“desenvolvimento dos seres humanos por meio da negociação social do significado, 
questão imprescindível para a sustentabilidade das organizações” (p.145). Organização e 
comunicação são, assim, realidades indissociáveis. 
Para Rego (2013, p.33), a comunicação serve múltiplas funções, sejam elas 
“formais ou informais, implícitas ou explícitas, legítimas ou ilegítimas, assumidas ou 
não”. Destacam-se: i) a interação com diferentes stakeholders: superiores, subordinados, 
colegas, sindicatos, clientes internos e externos; ii) delegação de responsabilidades; iii) 
exercício de influência nos alvos por parte da organização; iv) partilha de opiniões, 
queixas, propostas ou outras situações por parte dos colaboradores para com a 
organização; v) disseminação de informações, interna e externamente; vi) realização de 
reuniões e partilha de informação, entre outros (Rego, 2013). 
Este tipo de comunicação pressupõe estratégias que, segundo Tench e Yomans 
(2006), contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais e para o cumprimento 
da missão da instituição. 
No entanto, refira-se que existem barreiras à comunicação que devem merecer 
atenção das organizações. Daft (2008) aponta as seguintes: i) o status, a pessoa que 
comunica é mais importante do que aquilo que é comunicado (o Diretor tem mais status 
para transmitir uma mensagem estratégica do que um supervisor); ii) o número de 
ligações, a mensagem atravessa tantos filtros hierárquicos, que chega destorcida ao seu 
último destinatário; iii) a luta pelo poder na organização, que poderá levar à não partilha 
de informação ou ao ruído propositado na comunicação; iv) a ameaça económica, se os 




colaboradores se sentirem que podem perder o emprego, a sua forma de receber 
informação e comunicar é alterada; v) as sobrecargas de informação, é tão prejudicial o 
excesso de informação, como a sua escassez. 
Todavia, existem formas de ultrapassar estas e outras barreiras comunicacionais, 
que deverão ser adotadas no seio das organizações, tais como: conhecer os diversos 
públicos e a forma como poderão receber as mensagens, apelar à importância dos valores 
organizacionais na comunicação, disponibilizar a quantidade de informação necessária e 
adequada, encorajar a abertura e confiança mútua, pois quanto melhor o clima 
organizacional, melhor será a comunicação (Bilhim, 2006). 
Para Carvalho e Rizzo (2016) a comunicação organizacional deverá abranger duas 
perspetivas comunicacionais, uma vocacionada para os seus colaboradores, ou seja, o seu 
público interno, e outra direcionada a todos aqueles que interagem e se relacionam com 
a instituição, desde clientes, acionistas, fornecedores, entidades e a própria sociedade, ou 
seja, o seu público externo.  
 
1.3. Dimensões da comunicação organizacional 
A comunicação organizacional é um processo complexo, não só pela pluralidade de 
dimensões que fazem parte da relação entre a comunicação e a organização, como 
também pela diversidade e quantidade e intervenientes que abrange (Neiva, 2018). Esta 
engloba tanto a forma como a organização comunica com os seus colaboradores e 
intervenientes no processo de conceção e evolução da mesma, como a forma como 
comunica a própria organização com o exterior, com o seu público externo.  
 
1.3.1. Comunicação externa. 
Enquanto ação dinâmica e interativa, a comunicação externa visa “estabelecer uma 
atenção redobrada aos recetores entendidos como público externo, tais como, clientes, 
fornecedores, entidades públicas e privadas, autarquias locais, público em geral, 
comunidade local, entre outros no sentido de obter um feedback favorável para a 
organização” (Pereira, 2014, p.25). 
Assumindo uma dimensão de informação e envolvimento, a organização deve 
definir os valores institucionais a ser promovidos junto do público externo, uma vez que 
um dos aspetos mais importantes da comunicação externa tem a ver com a constante 
necessidade de estabelecer um entendimento entre a organização e os seus públicos, ou 




seja perceber se existe uma aceitação, partilha ou compra dos seus produtos ou serviços 
(Pereira, 2014). Para tal, é necessário um processo de comunicação eficiente, que permita 
descobrir os gostos e tendências, bem como os comportamentos dos consumidores. 
Parafraseando Marta (2014), é necessário perceber se a informação transmitida é 
clara, pertinente e adequada ao público-alvo, os stakeholders. Segundo Tench & 
Yeomans (2006, p.542), stakeholders são “grupos com os quais a organização tem uma 
relação de interdependência”. Para Amaral e Magalhães (2000, p.17), são todos “aqueles 
que têm algum interesse legítimo da instituição, que garantem a sua «relevância», 
podendo criar algum imediatismo no comportamento das instituições”. 
Citando Tench e Yeomans (2006, p.255) “apenas pela sua existência, as 
organizações retratam e enviam mensagens para os vários stakeholders, e são essas 
mensagens que influenciam a imagem que estes têm da organização.” Assim, através da 
comunicação externa, uma organização consegue estar atenta e analisar toda a envolvente 
e todos os públicos, tornando-se capaz de prever reações por parte dos stakeholders e de 
identificar quais as tendências da sociedade, da opinião pública e da agenda mediática 
(Steyn & Gustav, 2000). 
Como tal, é importante que as mensagens transmitidas pelos canais de 
comunicação, formais ou informais, sejam concordantes com a imagem que se pretende 
projetar, consentâneas com a missão e os objetivos organizacionais, e ajustadas aos 
valores que a organização assume com os seus públicos. 
Os principais objetivos da comunicação externa passam, assim, por criar uma 
identidade visual/gráfica e estruturar uma estratégia global e coerente de comunicação. 
Para tal, é necessário planear e executar um conjunto de ações de comunicação que 
promovam o desenvolvimento da notoriedade, fidelização e atração de apoios 
institucionais ou celebração de parcerias, num processo de conquista de visibilidade 
e legitimidade. 
Trata-se de encontrar um ambiente favorável à construção de um patamar 
de confiança com aqueles que interagem com a organização, desde potenciais 
consumidores dos seus serviços, aos líderes de opinião (Gonçalves, 2005). 
No que concerne às organizações policiais, o escrutínio e apreciação a que estão 
sujeitas por parte dos cidadãos e demais públicos externos é muito elevado. As “Polícias 
são a instituição mais exposta ao escrutínio dos cidadãos quanto à perceção do uso da 
autoridade” (Lourenço, 2012, p.189), dadas as funções que desempenham que, muitas 
vezes, limitam alguns direitos dos cidadãos, dado o contacto direto e intrusivo que 




representam no quotidiano dos cidadãos, e o facto de representarem de forma expressiva 
o poder do Estado (Denef, Bayerl, & Kaptein, 2013; Lourenço, 2012).  
A missão destas organizações depende muito da sua relação com a comunidade, e 
a forma como os cidadãos percecionam e classificam a sua atuação poderá influenciar de 
forma direta e indireta o modo como reagir às intervenções policiais. Neste contexto, a 
comunicação é muito importante, pois “a forma como o público reage às ações da Polícia 
depende da relação entre a Polícia e o público, e mais especificamente na imagem da 
Polícia na sociedade” (Denef et al., 2013, p.9). 
O cidadão exige da Polícia informação constante e atualizada da situação criminal 
e do estado do trabalho desenvolvido para resolver as situações diárias que o afetam. 
Como tal, é necessário um fluxo comunicacional externo adequado, eficaz, consonante 
com os valores institucionais e com a imagem que a organização pretende transmitir, 
garantindo assim a legitimidade da atuação policial, que assenta, sobretudo, “na perceção 
que têm sobre o modo como as instituições policiais exercem a autoridade e na confiança 
que nelas depositam” (Lourenço, 2012, p. 182).  
A política de comunicação da Polícia deve, assim, ter como objetivo primordial 
disponibilizar informação junto dos públicos, e assegurar a transparência da ação policial 
(Felgueiras, 2015). 
Em concreto, o Plano de Atividades da PSP (2018, p.19) refere que a “atividade da 
PSP é dirigida a todos os cidadãos, sem qualquer distinção, pautando-se por valores 
associados às funções policiais”. Através da constante adaptação à evolução das 
comunidades locais, e numa perspetiva de prestação de um serviço público de qualidade, 
a PSP direciona a sua atividade para a resolução dos problemas que afetam a segurança 
dos cidadãos em geral e, em particular, dos inseridos em grupos de risco. Existem ainda 
alguns públicos-alvo específicos, que exigem uma maior proximidade policial, perante os 
quais a PSP desenvolve uma atividade que, direta ou indiretamente, implica a interação e 
cooperação profissional, de onde se destacam os vários operadores judiciários, os serviços 
da Administração Pública, central e desconcentrada, as Autarquias Locais, 
estabelecimentos de ensino, entre outros. 
A Estratégia da PSP para o biénio 2020/2022, prevê ainda que, numa sociedade da 
informação em que vivemos, obter bons resultados na prevenção e repressão criminal é 
insuficiente, é necessário também dar a conhecer ao público externo o bom trabalho diário 
dos polícias da PSP. Como tal, é imprescindível atuar em todos os domínios de interação 
imagética com a sociedade civil e restantes atores envolvidos, o que passa por “uma 




política de comunicação externa mais presente, de forma a potenciar a perceção da PSP 
como uma polícia próxima, forte e com elevada capacidade de resolução de todos os 
problemas de segurança que afetam os cidadãos que servimos” (PSP, 2020, p.7). 
 
1.3.2. Comunicação interna.  
As organizações contemporâneas são sistemas em permanente mudança, evoluindo 
e desenvolvendo-se através dos seus sistemas de comunicação. Assim, a comunicação 
deverá ocupar um lugar de destaque em qualquer organização, dado que possibilita as 
interações com o meio e assegura a circulação de informação, bem como a compreensão 
e coesão necessárias ao bom funcionamento da organização (Alves, 2012). 
Exige-se cada vez mais que as organizações antecipem e sobreponham cenários, 
estimulem a inovação e a criatividade, incitem o crescimento pessoal e profissional dos 
colaboradores, e deem a devida importância às relações entre líderes e liderados. Acresce 
ainda a responsabilidade das organizações nos processos de eficiência e sustentabilidade, 
enquanto importante contributo para uma nova sociedade, com novos valores, que 
representem um desenvolvimento dos seres humanos, e de um mundo mais justo e 
equilibrado (Marchiori, 2011). 
Para tal, é fundamental a construção de significados, gerar novos contextos, inspirar 
novos comportamentos e encetar esforços no sentido de desenvolver as pessoas e a 
própria sociedade, através de uma comunicação que opere no “sentido de criar, e construir 
o futuro da organização, sendo primordial como primeira atitude educar em 
comunicação” (Marchiori, 2011, p.9). A construção de significados, ativamente 
produzidos, reproduzidos, negociados e mantidos através da interação social, e a criação 
de contextos em todos os relacionamentos organizacionais são claramente uma das 
principais ferramentas de gestão de uma organização, conferindo uma importante ajuda 
no funcionamento de todas as outras funções de gestão, nomeadamente, definição de 
objetivos, organização, coordenação, motivação, controlo e tomada de decisão (Alves, 
2012). 
A forma como as pessoas comunicam no seio de uma organização afeta a maneira 
como se relacionam uns com os outros, os laços de cooperação que estabelecem, o nível 
de interajuda entre si, a perceção que os superiores obtêm de si, assim como a sua 
capacidade de influência e persuasão (Rego, 2013). 
Este tipo de comunicação é tradicionalmente designado por comunicação interna, 
que pode ser entendida, segundo Kunsch (2002, p.160), como “um estímulo ao diálogo e 




à troca de informações entre a gestão executiva e a base operacional, na busca da 
qualidade total dos produtos ou serviços e do cumprimento da missão de qualquer 
organização”. 
Borovec e Balgač (2017) observam que a comunicação interna compreende todas 
as atividades de relações públicas com o objetivo de informar, motivar e educar os 
colaboradores da organização. Essas atividades incluem a comunicação descendente, 
ascendente e horizontal e podem ser iniciadas por qualquer membro da organização. No 
entanto, a responsabilidade pela eficácia dos sistemas de comunicação recai 
exclusivamente sobre a gestão (Carriere & Bourque, 2009). 
Dowl e Taylor (2008) referem que a comunicação interna é um processo de criação 
e troca de mensagens numa rede de relações de dependência, com o objetivo de resolver 
as incertezas do ambiente. Além disso, a comunicação interna também é definida como o 
“uso planeado de atividades de comunicação, de forma a afetar sistematicamente o 
conhecimento, as atitudes e o comportamento dos funcionários” (Strauss & Hoffmann, 
2000, p.142). 
A comunicação interna existe sempre dentro de uma organização, ainda que não 
esteja definido um plano de comunicação, dado que a comunicação informal entre 
colaboradores ocorre naturalmente nos locais de trabalho, ou simplesmente, nas pausas 
para café e nos intervalos do trabalho. (Pereira, 2014). No entanto, como aponta Pereira 
(2014, p.23), “a generalidade das organizações possui sistemas de comunicação interna 
organizados e estruturados, no sentido de agregar valores como: a história de empresa, a 
solidariedade, espírito de equipa, atitudes, crenças e comportamentos capazes de 
uniformizar procedimentos para serem respeitados e cumpridos por todos os seus 
membros”. 
A comunicação interna é um “processo complexo, multidimensional e 
imprescindível para o desenvolvimento das organizações” (Marchiori, 2011, p.1), desde 
que efetivamente comunique, envolva, inove, acrescente conhecimento, e, por fim, 
desenvolva pessoas no interior das organizações. Uma boa forma de envolver os 
colaboradores na atividade organizacional e no processo de decisão é ouvi-los, conhecer 
as suas necessidades e expectativas, de forma a estimular a sua colaboração e participação 
no cumprimento dos objetivos individuais e organizacionais. 
Como refere Marchiori (2008, p. 213-214), a comunicação interna “oportuniza a 
troca de informações via comunicação, contribuindo para a construção do conhecimento, 
o qual é expresso nas atitudes das pessoas. (…) Promove, portanto, a interação social e 




fomenta a credibilidade, agindo no sentido de manter viva a identidade de uma 
organização”. A autora é apologista da interação entre intervenientes de diferentes 
escalões e setores na organização, realçando a importância do diálogo na resolução de 
conflitos e no encontro de consensos para as mais variadas situações nos ambientes 
organizacionais. Sublinha-se, assim, a relevância em comunicar corretamente com o 
público interno, proporcionando boas relações interpessoais e boas condições de trabalho, 
considerando direitos e deveres, mostrando transparência e respeito (Neiva, 2018).  
Tendo em conta a diversidade, as diferenças culturais, e outros aspetos que fazem 
parte do ambiente interno das organizações, a comunicação interna deve focar-se na 
forma como as pessoas constroem, através dos seus processos comunicacionais, a 
realidade organizacional e encontram sentido naquilo que fazem no seu local de trabalho 
(Marchiori, 2011).  
Kunsch (2010), reforça que o pensamento deve ser cada vez mais, orientado para 
as pessoas, para a satisfação das suas necessidades, o estímulo à participação, para a 
valorização das competências individuais de cada um, pois são as pessoas que fazem a 
organização. A comunicação não se cinge à partilha de informação e à compreensão do 
outro, é também um lugar de terapia organizacional, um privilegiado espaço 
de gestão de comportamentos e de criação de novo conhecimento, criativamente 
desenvolvido através da interação entre indivíduos, onde cada um traz a sua perspetiva e 
contributo (Gonçalves, 2005). 
Quer sejam organizações governamentais, sem fins lucrativos, ou organizações 
comerciais, a necessidade de uma comunicação interna bem-sucedida é óbvia, pois é 
essencial para evitar insegurança, mitos e boatos, e desmotivação entre os funcionários, 
sendo um dos principais fatores de vantagem comparativa entre empresas e organizações 
(Dobrijević, 2008). Cabe aos gestores e dirigentes criar um ambiente no qual a 
comunicação seja eficaz, pois a comunicação, por si só, dificilmente atinge resultados 
mensuráveis e importantes (Holtz, 2003). Enquanto ferramenta de gestão, a comunicação 
ajuda a descobrir, estabelecer e manter relacionamentos entre o topo de uma organização 
e os seus funcionários (Chen, 2008). 
De acordo com Broom, Cutlip e Center (2010), a comunicação com os funcionários 
prossegue três objetivos principais: 
• Integrar e aculturar colaboradores – desde o momento da contratação de um novo 
colaborador, dá-lhe a conhecer a cultura organizacional e os seus valores e 
características mais importantes. A cultura organizacional costuma ser articulada 




em declarações de visão, missões, documentos de política e estratégia 
organizacional, declarações de ética; 
• Informar os funcionários sobre desenvolvimentos organizacionais, eventos e 
notícias - onde a comunicação verbal é a forma central de comunicação dentro da 
organização. Holtz (2003) sugere que os líderes empenhados em desenvolver 
organizações de excelência devem entender que a comunicação face to face é 
fundamental, uma vez que a relação entre pessoas, em tempo real, não deve ser 
substituída por nenhuma outra estratégia, em razão da confiança que se estabelece 
nesta relação; e 
• Ouvir os colaboradores - numa cultura organizacional não autoritária, os 
colaboradores têm a oportunidade de expressar as suas preocupações, dificuldades 
e sugestões, essencialmente em reuniões ou por e-mail. 
 
Outra pesquisa, desenvolvida pela companhia norte-americana Watson Wyatt 
Worldwide, revela alguns aspetos a ter em conta pelas organizações, a saber: i) existe 
uma relação direta entre a comunicação interna efetiva e o desempenho financeiro da 
organização; ii) empresas que pratiquem este tipo de comunicação possuem quatro vezes 
mais funcionários empenhados e envolvidos do que empresas que comunicam menos; iii) 
programas de comunicação que contemplem mudanças de comportamentos demonstram 
uma maior correlação com o desempenho financeiro, entre outros aspetos (Luss & Nyce, 
2008). 
De acordo com Bolfek, Milkovic e Lukavac (2017), para que a comunicação interna 
seja efetiva, ela deve ser oportuna, confiável, concisa, compreensível, inequívoca e 
transparente. Quanto ao conteúdo da comunicação, é importante que os colaboradores 
entendam a estratégia e os objetivos da organização, saibam de que forma o seu trabalho 
contribuirá para o alcance desses objetivos e como será avaliado e recompensado (Bolfek 
et al., 2017). Além disso, é importante obter informações sobre as possibilidades de 
formação e evolução na carreira, planos e objetivos de curto e longo prazo e a posição de 
mercado que a organização ocupa (Bolfek et al., 2017). 
No contexto policial, não considerar a importância das habilidades básicas de 
comunicação no desempenho de funções, impede que a instituição seja moderna, eficaz 
e eficiente, por mais organizada e bem equipada que esteja (Seven, 2012). Por outro lado, 
o paradigma comunicacional do século XXI exige que a comunicação interna deixe de 
ser apenas uma comunicação em “cascata” (Cowan, 2017, p.7), onde são apenas 




transmitidas informações e orientações no sentido descendente/ascendente, e passe a ser 
um processo transversal, de envolvimento ativo de todos os funcionários, em todos os 
níveis e direções (Cowan, 2017). 
Para qualquer organização, os recursos são sempre escassos, e, no que concerne a 
organizações policias como a PSP, o recurso mais importante são as pessoas. À 
semelhança de outras organizações, uma grande parte do trabalho dos líderes policiais é 
despendida a comunicar. Como refere Rego (2013, p.20), “observando o modo como os 
seus líderes comunicam, partilham informação e promovem a abertura comunicacional, 
os colaboradores desenvolvem atitudes e ações correspondentes”. 
Os polícias são a primeira imagem, positiva ou não, que é transmitida e criada, pois 
transportam uma opinião na ligação de perceção para a comunicação externa. Só 
construindo uma imagem sólida internamente se consegue transmitir uma imagem forte 
e positiva para o exterior. Toda a comunicação interna é comunicação externa e vice-
versa, e o indivíduo é principal o fator estratégico numa organização (Cowan, 2017). 
Carvalho (2012) acrescenta que a organização tem que saber envolver e motivar o 
público interno, para obter sucesso junto do seu público externo, pois é um meio de 
divulgação externa da imagem da organização, podendo fazê-lo pela negativa se não for 
corretamente envolvido.  
A harmonia entre a comunicação interna e externa é fundamental para uma 
comunicação efetiva, que promove a evolução organizacional, pois muda o 
comportamento e as atitudes dos funcionários em relação à organização (Gray & Laidlaw, 
2004). Por outro lado, incentiva os funcionários a ampliar o seu pensamento e desenvolver 
um sentimento de unidade, de pertença e identificação com a organização, criando uma 
vontade comum em alcançar o melhor para a instituição (Gray & Laidlaw, 2004). 
Destarte, revela-se consensual que estabelecer um forte compromisso entre os 
funcionários é um dos grandes interesses de qualquer organização, e tal deverá ser 
fomentado através da comunicação, pois tal como refere a Estratégia da PSP para o biénio 
2020/2022, “é preciso criar e manter um intenso e consistente fluxo comunicacional a 
interno, (…) e o desenvolvimento de mecanismos que levem ao aumento da motivação, 
autoestima e coesão de todos os polícias e pessoal de apoio técnico à atividade 
operacional” (PSP, 2020, p.3) Ainda no que diz respeito à estratégia da PSP, é possível 
verificar que um dos seus grandes objetivos passa por “melhorar e intensificar a 
comunicação interna, nomeadamente através de reuniões periódicas locais, a todos os 




níveis hierárquicos e da difusão massificada de informação em formato digital” (PSP, 
2020, p.3). 




Capítulo II – Satisfação com a Comunicação e Satisfação no Trabalho 
A relação entre comunicação e satisfação, individual ou coletiva, no trabalho é uma 
condição para a eficácia das organizações e os níveis de bem-estar dos profissionais. De 
acordo com Carrière e Bourque (2009), existe um crescente corpo de evidências que 
aponta para uma relação entre a comunicação interna eficaz e a motivação e identificação 
dos funcionários com a sua organização. Entre as muitas correspondências exploradas, a 
ligação entre a comunicação interna e os resultados do trabalho, tanto no nível individual 
quanto organizacional, tem recebido especial interesse (Carrière & Bourque, 2009). 
Há, assim, uma associação clara entre a comunicação interna e a capacidade, 
motivação e compromisso dos funcionários (Nakra, 2006). Quando as necessidades dos 
funcionários são atendidas por meio da comunicação, eles aumentam a sua propensão 
para ter relacionamentos de trabalho eficazes (Gray & Laidlaw, 2004). 
A baixa satisfação do funcionário com a comunicação pode levar a um aumento do 
stress, do absenteísmo e do desgaste (Hargie, Tourish, & Wilson, 2002). Uma das relações 
mais estudadas é a relação entre a satisfação com a comunicação interna e a satisfação no 
trabalho (Carrière & Bourque, 2009). 
Neste contexto, a abordagem desta relação entre comunicação e satisfação faz-se 
nas secções seguintes, centrada nos domínios da satisfação com a comunicação interna, 
da qualidade da comunicação e das consequências da satisfação no trabalho.  
 
2.1. Satisfação com a comunicação interna 
Os profissionais que tornam uma organização bem-sucedida são aqueles que vêm 
no seu trabalho uma oportunidade para pensar, criar e partilhar ideias, aprender e ensinar, 
tomar decisões individuais e em grupo, assumir e delegar responsabilidades, e criar uma 
cultura organizacional baseada na confiança (Ayers, Cahill, & Hardie, 2011). O elo entre 
estas atividades é a comunicação necessária à troca de informação e conhecimento, à 
superação de conflitos, à divisão de tarefas, e ao entendimento mútuo. 
Para uma gestão eficaz, as chefias dependem muito mais de uma comunicação 
interna efetiva do que os demais colaboradores, pois esta afeta de forma considerável as 
funções mais importantes da gestão, nomeadamente: planeamento, organização, 
coordenação, motivação e controlo (Bolfek, Milkovic, & Lukavac, 2017). 
Uma das tarefas básicas de um gestor é estimular e facilitar a comunicação, ser um 
canal, e não um abismo, na comunicação interna (French & Holden, 2012). A maior 




dificuldade comunicativa reside no facto de os funcionários terem, por vezes, uma noção 
errada sobre si mesmos enquanto comunicadores e, portanto, prestam muito pouca 
atenção e dedicação à comunicação de qualidade (Moynihan & Pandey, 2008). 
A avaliação da satisfação com a comunicação interna é um componente 
significativo da avaliação geral da comunicação (A. Vercic, D. Vercic, & Sriramesh, 
2012). Esta pode ser definida como um resultado socio-emocional resultante das 
interações comunicativas (Hecht, 1978), como o somatório da satisfação de um indivíduo 
com as variáveis de relacionamento e fluxo de informações (Downs & Hazen, 1977), ou 
a satisfação de um indivíduo com vários aspetos da comunicação em contextos 
interpessoais, grupais e organizacionais (Tsai, Chuang, & Hsieh, 2009). 
A satisfação com a comunicação interna tem sido alvo de diversos trabalhos de 
investigação nos últimos 20 anos (Vercic et al., 2012). Alguns desses estudos vinculam 
este constructo à satisfação no trabalho, produtividade e compromisso com a organização 
(Gray & Laidlaw, 2004). Outros indicam uma relação entre as práticas de comunicação 
interna e os resultados organizacionais positivos, tais como: i) aumento da produtividade; 
ii) redução do absenteísmo; iii) maior qualidade de serviços e produtos; iv) maior nível 
de inovação; v) menor número de greves e, vi) redução dos custos totais de funcionamento 
da organização (Dickson, Reiney, & Hargie, 2003; Robson & Tourish, 2005) 
A mais-valia de uma boa comunicação interna são os relacionamentos que as 
organizações constroem, que por sua vez levam à eficiência organizacional (Hargie et al., 
2002). As estratégias de comunicação interna, quando efetivamente aplicadas, ajudam as 
organizações a criar e manter um nível mais alto de envolvimento dos funcionários, o que 
por sua vez leva a níveis mais elevados de satisfação e desempenho (Vercic & Vokic, 
2018). 
Trata-se de uma resposta emocional relacionada com o cumprimento dos padrões 
esperados nos processos de troca de mensagens, que origina uma experiência agradável 
e gratificante (Mueller & Lee, 2002). 
De acordo com Gray e Laidlaw (2004), os funcionários comunicam com os colegas 
de trabalho e com os seus superiores para se sentirem satisfeitos e envolvidos. Alcançar 
tais objetivos é fundamental para os funcionários, que, quando satisfeitos, têm grande 
influência na eficácia organizacional (Gray & Laidlaw, 2004). 
Segundo Rubin (1993), os funcionários cujas necessidades são atendidas por meio 
de uma comunicação de qualidade apresentam uma maior tendência a construir 
relacionamentos eficazes no ambiente de trabalho. Pettit, Goris e Vaught (1997) 




identificam também uma elevada correlação entre a satisfação com a comunicação e a 
satisfação geral com o trabalho. Assim, a satisfação dos funcionários com a comunicação 
interna revela-se de enorme importância para o sucesso organizacional (Gray & Laidlaw, 
2004).  
Por outro lado, a má comunicação organizacional (ou seja, onde a satisfação do 
funcionário com a comunicação é baixa) leva a uma série de consequências negativas, 
como o reduzido compromisso, maior absenteísmo e maior rotatividade de funcionários 
(Hargie et al., 2002). Os funcionários ficarão insatisfeitos se não tiverem informações 
suficientes e importantes para desempenhar corretamente as suas funções. Por outro lado, 
muitas informações desnecessárias levam à confusão e à redução da motivação, e os 
funcionários ficam insatisfeitos com o trabalho (Bolfek et al., 2017).  
Em todos estes estudos, os investigadores abordaram a comunicação de várias 
perspetivas diferentes, de forma a demonstrar o efeito da comunicação sobre os resultados 
organizacionais, e determinar o seu papel no contexto organizacional (Morreale, Osborn, 
& Pearson, 2000). Clampitt e Downs (1993) examinaram a relação entre comunicação e 
produtividade para determinar a perceção do funcionário sobre o efeito de várias 
dimensões de satisfação com a comunicação na produtividade organizacional. O 
resultado revelou que os funcionários das organizações percebem que todas as dimensões 
da satisfação com a comunicação são capazes de causar um grande impacto na 
produtividade (Clampitt & Downs 1993). 
Downs e Hazen (1977) realçam a multidimensionalidade da satisfação com a 
comunicação no ambiente organizacional, através de um instrumento de pesquisa 
composto por dez dimensões que dizem respeito à satisfação com a comunicação numa 
organização.  Ainda que o número exato de dimensões varie de entre 2 a 10, a maioria 
dos estudos parece concordar que a satisfação com a comunicação interna é uma 
construção multidimensional que inclui elementos como a quantidade da informação que 
os funcionários recebem, o clima de comunicação da organização, a recetividade da 
comunicação ascendente e outros (Downs & Hazen, 1977; Hargie et al., 2002; Vercic et 
al., 2009). 
Para o propósito do presente estudo, tomamos como referência a conceção da 
satisfação com a comunicação interna como um constructo de oito dimensões, definido 
por Vercic et al. (2009). As oito dimensões incluem satisfação com o feedback, satisfação 
com a comunicação com o superior hierárquico imediato, satisfação com a comunicação 
horizontal, satisfação com a comunicação informal, satisfação com a informação sobre a 




organização, satisfação com o clima de comunicação, satisfação com a qualidade dos 
meios de comunicação e satisfação com a comunicação em reuniões. Cada uma destas 
encerra em si mesmo um conjunto de características que se passam a discriminar. 
A satisfação com o feedback inclui a satisfação com as informações sobre o seu 
desempenho (do funcionário), sobre as consequências e o contributo de seu trabalho para 
o sucesso da organização, entre outras.  
A satisfação com a comunicação com o superior hierárquico imediato é 
principalmente orientada para a comunicação formal com o superior, atenção e 
disponibilidade para ouvir que este demonstra para com o funcionário.  
A satisfação com a comunicação horizontal inclui todos os tipos de comunicação 
entre pares, como a disponibilidade, facilidade de comunicação com os colegas e 
recetividade dos colegas para aceitar críticas.  
A satisfação com a comunicação informal refere-se a diferentes tipos de 
comunicação informal, como a satisfação com a frequência das reuniões informais, a 
satisfação com o número de decisões baseadas na comunicação informal, a quantidade de 
boatos na organização, bem como a utilidade e precisão das informações comunicadas 
informalmente.  
A satisfação com a informação sobre a organização inclui informações formais 
relacionadas com funcionamento e sucesso organizacional, como a satisfação com as 
informações sobre a situação financeira, sobre as mudanças organizacionais e as 
disposições legais que afetam as operações da organização. 
A satisfação com o clima de comunicação inclui informações sobre a promoção dos 
valores e objetivos organizacionais, como o quanto a comunicação ajuda os funcionários 
a se sentirem importantes e a se identificarem com ela.  
A satisfação com a qualidade dos meios de comunicação reflete o nível de 
satisfação com os meios digitais, a possibilidade e a qualidade da comunicação através 
dos novos meios, meios de comunicação utilizados e afins.  
Por fim, a satisfação com a comunicação em reuniões inclui o nível de satisfação 
com a organização das reuniões, a utilidade das informações prestadas, a sua duração, 
entre outros aspetos. 
A profissão de polícia é um dos trabalhos mais exigentes, complexos e solitários, 
onde a ameaça de lesão física ou morte é uma realidade diária (Seven, 2012). Uma palavra 
mal-entendida, ou uma falha de comunicação, podem significar a diferença entre o 
sucesso e o insucesso do policiamento, e, em última análise, entre a vida e a morte dos 




polícias ou de terceiros (Gavigan, 2008). Isto significa que o trabalho policial pode ser 
muito perigoso, e a comunicação desempenha um papel crucial nas instituições policiais, 
no sentido de controlar, dirigir e coordenar os polícias e as suas diversas atividades 
(Patterson, 1992). 
A comunicação mantém as organizações policiais a funcionar sem problemas e 
apoia os polícias no terreno (Whisenand, 2004). Qualquer interferência ou deturpação no 
sistema de comunicação poderá causar insatisfação no seio dos polícias, dando origem a 
disrupção no contexto organizacional (Schmalleger, 2007). 
No policiamento, a autoridade e o poder discricionário para a tomada de decisão 
recaem sobre o polícia envolvido em cada situação, o que torna crucial uma comunicação 
eficaz na transmissão e receção de informações vitais e corretas para o desempenho das 
suas funções (Gavigan, 2008). 
No que concerne às dimensões da comunicação interna referidas anteriormente, o 
efeito produzido por cada uma delas numa instituição policial é notório e capaz de 
influenciar o seu normal funcionamento. O feedback é particularmente significativo no 
serviço policial, pois fornece uma opinião sobre a eficácia com que um polícia 
desempenha as suas funções (Seven, 2012). A falta de feedback positivo é considerada, 
pelos polícias, como um fator de desmotivação e insatisfação (Nuss, 2006). Beck e 
Wilson (1997, p.173) afirmaram que “comunicação e feedback positivos são essenciais 
para que os departamentos de polícia otimizem o desempenho e o compromisso”. 
Outra dimensão importante é a comunicação com os superiores hierárquicos, que 
devem estar abertos a ideias e sugestões, e prestar a devida atenção às dúvidas e pedidos 
dos subordinados (Seven, 2012). De acordo com Hamilton (2001), os superiores 
hierárquicos devem ainda garantir que seja criado um ambiente que permita que os erros 
sejam tratados de forma positiva, quando cometidos com honestidade e sem deturpadas 
intenções. 
A comunicação horizontal representa também uma importante dimensão, ao 
preencher algumas das lacunas que a comunicação formal não alcança. Através da 
comunicação com os pares, um polícia recém-formado receberá informação sobre as 
características culturais, sociais e políticas da comunidade organizacional, sobre normas 
e procedimentos específicos, entre outras informações (Seven, 2012). Mas, as 
informações que fluem ao longo dos canais informais devem ser precisas, pois servem, 
muitas vezes, para economizar tempo e facilitar a coordenação, em situações de 
emergência ou de resolução de ocorrências (Nuss, 2006). A comunicação horizontal pode 




ser benéfica se ocorrer com conhecimento, permissão e apoio dos supervisores e 
superiores hierárquicos, caso contrário poderá levar a conflitos disfuncionais e prejudicar 
a comunicação organizacional saudável (Robbins, 2003). 
De um modo geral, o clima de comunicação numa instituição policial dita a sua 
produtividade, a forma como os polícias identificam-se com a organização e transportam 
essa imagem para o exterior, bem como a satisfação que sentem ao desempenhar as suas 
funções. A comunicação é uma das abordagens motivacionais mais úteis e eficazes nas 
organizações policiais (Hamilton, 2001). Como referem Hestness e Russo (2001), os 
polícias esperam saber o que a organização espera deles em termos de desempenho e 
disciplina, e quanto mais informações os superiores fornecerem aos subordinados, maior 
é a probabilidade de se sentirem motivados a fazer um melhor trabalho, cumprindo os 
objetivos organizacionais. 
 
2.2. Satisfação no trabalho: determinantes e consequências 
A rápida evolução da sociedade moderna fez do capital humano um dos mais 
importantes componentes estratégicos das organizações (Kim & Rhee, 2011). Por um 
lado, os funcionários são a força de produção da organização, o que contribui diretamente 
para o desempenho organizacional. Por outro lado, são embaixadores corporativos e 
defensores da organização que representam para os clientes externos, tanto online quanto 
offline (Men, 2014). 
Satisfazer os relacionamentos entre funcionários e organizações, não só pode 
aumentar a produtividade dos funcionários, mas também ajudar a criar uma força de 
trabalho crítica e económica que cultiva relações externas de qualidade e protege os ativos 
invisíveis da organização, como a reputação (Berger, 2008). 
Hoppock (1935) definiu satisfação no trabalho como uma combinação de 
circunstâncias psicológicas, fisiológicas e ambientais que levam uma pessoa a dizer 
honestamente que está satisfeito com o seu trabalho. De acordo com essa abordagem, 
embora a satisfação no trabalho esteja sob a influência de muitos fatores externos, é algo 
eminentemente interno, relacionado com a maneira como o funcionário se sente.  
Na sua definição de satisfação no trabalho, Vroom (1964) foca o papel do 
funcionário no local de trabalho, e as suas orientações afetivas em relação aos papéis e 
funções que ocupa em determinado momento. Já Taylor (1970) sugere que a satisfação 
do trabalhador advém do maior ganho possível com o mínimo de esforço e fadiga, 




enquanto Locke (1976) define-a como um estado emocional agradável ou positivo 
resultante do prazer adquirido nas atividades profissionais. Todas estas definições 
clássicas serviram de mote para uma série de estudos que revelaram diferentes fatores em 
torno da satisfação no trabalho. 
Em 2007, a Fundação Europeia para a Melhoria das Condições de Vida e de 
Trabalho, no seu relatório sobre a satisfação no trabalho em 16 países europeus, 
apresentou a noção de satisfação no trabalho sob diversas perspetivas. Os autores do 
relatório, Cabrita e Perista (2007), selecionaram três definições de satisfação no trabalho. 
Spector (1997, cit in Cabrita & Perista, 2007) define-a enquanto a forma como as pessoas 
se sentem relativamente aos seus empregos, ou seja, até que ponto as pessoas gostam ou 
não gostam dos seus empregos. 
A segunda abordagem é proposta por Souza-Poza e Souza-Poza (2000, cit in 
Cabrita & Perista, 2007), que referem que a satisfação no trabalho depende do equilíbrio 
entre, por um lado, fatores como educação, tempo de trabalho e esforço, e, por outro, 
aspetos intrínsecos à profissão, como salários, benefícios adicionais, status, condições de 
trabalho, entre outros. 
A terceira definição é avançada por Rose (2001, cit in Cabrita & Perista, 2007), que 
viu a satisfação no trabalho como um conceito bidimensional, que consiste em dimensões 
de satisfação intrínseca e extrínseca. As fontes intrínsecas de satisfação, dependentes das 
características individuais da pessoa, como a capacidade de iniciativa e de relacionamento 
com os colegas e supervisores, devem estar alinhadas equitativamente com as fontes 
extrínsecas de satisfação, que são situacionais, ou seja, dependem das características do 
trabalho, como ambiente comunicativo, o vencimento, a segurança no emprego, etc. 
O termo satisfação no trabalho refere-se à atitude e aos sentimentos que as pessoas 
têm em relação ao trabalho. Atitudes positivas e favoráveis em relação ao trabalho são 
reveladoras de satisfação no trabalho, e vice-versa (Armstrong, 2006). 
Diversos autores acreditam que as tendências de satisfação no trabalho podem 
afetar o comportamento no mercado de trabalho e influenciar a produtividade, o esforço 
de trabalho, o absenteísmo e a rotatividade de funcionários (Alcobia, 2001). Além disso, 
a satisfação no trabalho é considerada um forte preditor do bem-estar geral individual 
(Diaz-Serrano & Vieira, 2005), bem como das intenções ou decisões dos funcionários em 
deixar o emprego (Gazioglu & Tansel, 2002). 
As organizações produzem efeitos significativos sobre os seus funcionários, e 
alguns desses efeitos refletem-se na maneira como as pessoas se sentem a respeito do seu 




trabalho (Cordeiro & Pereira, 2006). Isso torna a satisfação no trabalho uma questão de 
importância substancial para empregadores e funcionários. Como muitos estudos 
sugerem, as entidades empregadoras beneficiam de funcionários satisfeitos, pois são mais 
propensas a lucrar com uma maior produtividade e menor rotatividade de pessoal 
(Nguyen, Taylor, & Bradley, 2003). Por outro lado, os próprios funcionários devem 
procurar um trabalho que os realize e satisfaça, dada a quantidade de tempo que lhe 
dedicarão ao longo de suas vidas profissionais (Nguyen et al., 2003). 
Destarte, a satisfação no trabalho implica fazer um trabalho de que se gosta, fazê-
lo bem e ser recompensado pelo esforço, e é um ingrediente chave para o reconhecimento, 
progressão e alcance de outras metas que culminam num sentimento de realização 
(Kaliski, 2007).  
No que concerne à satisfação de polícias com o trabalho, e com as funções que 
desempenham de manutenção da ordem pública e aplicação da lei, Borovec e Balgač 
(2017) referem que muitas das pesquisas existentes indicam que há uma infinidade de 
fatores que determinam tal satisfação. No entanto, para os autores, existem  três principais 
fatores que se destacam: i) individuais (sociodemográficos: sexo, idade, experiência de 
trabalho, educação e outros aspetos pessoais); ii) características do trabalho e organização 
(supervisão, apoio, comunicação, justiça, remuneração, progressão na carreira, etc.); iii) 
ambientais (cooperação com os cidadãos, apoio social, exposição ao perigo, etc.) 
(Borovec e Balgač, 2017). 
Num estudo efetuado aos polícias da Polícia Eslovénia, Nalla, Rydberg e Meško 
(2011) concluíram que as características demográficas dos polícias explicam uma 
pequena parte da variação na satisfação no trabalho, enquanto as características de 
trabalho e ambientais (e.g. potencial de inovação, a perceção da cooperação com os 
cidadãos, o desafio associado à profissão) apresentam uma maior significância. Mire 
(2005) reforça que as variáveis sociodemográficas podem explicar apenas até dez por 
cento da variação da satisfação no trabalho. 
A propósito das variáveis sociodemográficas, Dantzker (1994) refere que a idade 
apresenta uma significativa correlação com a satisfação no trabalho entre os polícias, ao 
passo que o género (masculino ou feminino) foi considerado inconsistente, tal como a 
etnia ou origem dos polícias. Varona (1996), acrescenta que o tempo de serviço, a 
experiência e a posição organizacional também se correlacionam com a satisfação no 
trabalho.  




De um modo geral, o grupo de determinantes que mais comumente é utilizado como 
variáveis no estudo da satisfação dos polícias no trabalho são as características 
organizacionais do sistema policial, uma vez que demonstram ser mais relevantes do que 
as variáveis individuais (Jo & Hoover, 2012).  
As condições físicas de trabalho nas esquadras e outros serviços, a disponibilidade 
e qualidade de equipamento pessoal de policiamento, entre outros aspetos, podem ser 
relevantes para determinar os níveis de satisfação no trabalho (Borovec & Balgač, 2017). 
Segundo Bennett (1997), os equipamentos básicos de policiamento, como arma de fogo, 
algemas, dispositivos de telecomunicações, veículos e similares, não serão um aspeto tão 
relevante para a satisfação no trabalho dos polícias de países desenvolvidos, quando 
comparados com as condições de trabalho nas instalações policiais, que constituem um 
indicador significativo da satisfação no trabalho. 
A par das condições físicas de trabalho, existe ainda um conjunto de outras 
características das instituições policiais que são consideradas significativas para a 
satisfação no trabalho, como o suporte e apoio organizacional, a perceção de justiça em 
relação à atuação dos superiores, a disciplina, a progressão na carreira, etc. (Kuo, 2015). 
Todas estas características podem resumir-se a três fatores que constituem o cerne da 
relação entre um polícia e a organização: controlo, disciplina e recompensa (Borovec & 
Balgač, 2017). 
Num estudo efetuado sobre a perspetiva socioprofissional e organizacional da 
profissão de polícia, constatou-se que, no caso específico da PSP, as atividades 
decorrentes da profissão de polícia que trazem maior satisfação aos polícias são aquelas 
que permitem um contacto com as pessoas, ou seja, permitem sentir que “têm um papel 
fundamental e útil na contribuição para a melhoria das condições de vida dos restantes 
cidadãos” (Poiares, 2013, p. 120). Tais resultados vão ao encontro do estudo realizado 
por Bennett (1997), que mostrou que o apoio dos cidadãos contribui para a satisfação no 
trabalho, dado que a maior parte do trabalho policial consiste na interação polícia-
cidadão. Para Bennett (1997), o apoio aos cidadãos é uma variável que se constrói pela 
perceção de respeito e apoio por parte dos cidadãos, o reconhecimento, o apoio e a 
assistência que estão dispostos a dar aos polícias.  
Por outro lado, Poiares (2013) destaca como atividades que trazem menor satisfação 
aos polícias, os serviços generalistas que não exigem uma especialização, os serviços 
administrativos excessivamente burocráticos, e a fiscalização de trânsito, por ser uma 




atividade que os polícias consideram criar “muitos conflitos com os cidadãos e (…) 
confere pior imagem à polícia junto da sociedade” (Poiares, 2013, p.119). 
Ercikti et al. (2011) acrescentam que as características do trabalho, tais como a 
diversidade de habilidades necessárias, a importância da tarefa, a autonomia e o feedback, 
podem explicar 18% da variação na satisfação no trabalho entre os polícias. O feedback 
dos superiores é um preditor significativo (Johnson, 2015), pois as atividades diárias de 
um polícia exigem informações diretas e claras sobre a eficácia do seu trabalho e os 
resultados obtidos. 
Parafraseando Johnson (2015), os funcionários ficam mais satisfeitos com o seu 
trabalho quando recebem o reconhecimento adequado pelo bom desempenho e quando 
conseguem contribuir para os processos e políticas da organização. Dick (2011) 
acrescenta que a participação na tomada de decisões no local de trabalho tem um efeito 
significativo na satisfação no trabalho e no sentimento de compromisso. 
Por fim, polícias que estão expostos a menos stress, também tendem a demonstrar 
mais satisfação no trabalho e, por sua vez, todo o stress relacionado ao trabalho contribui 
negativamente para a satisfação no trabalho (Hassell, Archbold, & Stichman, 2011). 
 
2.3. Qualidade da comunicação interna e satisfação no trabalho 
Uma das questões centrais no que concerne aos determinantes organizacionais 
significativos para a satisfação no trabalho está relacionada com a qualidade da 
comunicação interna das organizações. Parafraseando Hecht (1978), a satisfação com a 
comunicação pressupõe a existência de suporte que é fornecido quando um processo de 
comunicação vai ao encontro das expectativas, ou seja, o nível de satisfação entre o fluxo 
total de comunicação e os fatores que determinam as relações mútuas dentro da 
organização. 
A propósito da qualidade da comunicação interna, o desenvolvimento tecnológico 
está constantemente a alterar o panorama fundamental da comunicação, bem como a 
fórmula de comunicação interna das organizações. O fácil acesso a inúmeras ferramentas 
de comunicação (por exemplo, páginas oficiais do Facebook, mensagens instantâneas por 
Whatsapp, Zoom, Microsoft Teams, etc.) transformou o modo como as organizações 
comunicam com os funcionários, levantando questões sobre quais os canais mais eficazes 
para chegar aos funcionários. A competência de comunicação, a qualidade, os estilos e 




canais escolhidos pelo líder podem influenciar a atitude e o comportamento dos 
funcionários (Shaffer, 2000). 
Alguns estudos apontam para uma maior apetência dos funcionários para a 
comunicação presencial com os seus superiores, em detrimento de uma comunicação 
mediada, como o e-mail (White, Vanc, & Stafford, 2010). Embora o e-mail traga algumas 
vantagens, como a velocidade e comodidade de comunicação, carece, por vezes, de 
qualidade nas informações, e falha em transmitir mensagens que visão influenciar ou 
persuadir os funcionários (White et al., 2010). 
Neste contexto, os funcionários tendem a se sentir mais satisfeitos com a 
organização quando os seus líderes usam uma comunicação interpessoal cara a cara, pois 
permite a existência de comunicação não verbal e o feedback imediato, refletindo ainda a 
disponibilidade da administração em ouvir os funcionários (Men, 2014). Em particular, 
os funcionários sentem-se mais satisfeitos com uma organização que emprega um sistema 
de comunicação aberto, bidirecional e responsivo, que aborda as opiniões e preocupações 
dos funcionários e potencia o entendimento mútuo, a colaboração e o diálogo (Men, 
2014). 
São vários os autores que referem que as interações interpessoais que envolvem 
troca de informações e afeto entre colegas de trabalho, bem como entre funcionários e os 
seus superiores hierárquicos, podem ter efeitos significativos sobre a satisfação no 
trabalho (Clampitt & Downs, 1993; Firescu, 2008; Pincus, 1986). 
De acordo Pincus, Knip e Rayfield (1990), dois dos cinco determinantes mais 
significativos da satisfação no trabalho são o relacionamento com os superiores 
hierárquicos imediatos e a comunicação entre os funcionários e o topo da cadeia 
hierárquica. A propósito destes determinantes, Kuo (2015) acrescenta que as relações 
com colegas de trabalho e as relações com os superiores têm o mesmo efeito na satisfação 
com a profissão.  
Parafraseando Byrne e LeMay (2006), as perceções dos funcionários sobre a 
abertura de comunicação da alta administração, e a vontade de incluir os funcionários na 
participação da tomada de decisões, estão positivamente correlacionadas com a satisfação 
geral do funcionário no trabalho.  
Para Firescu (2008), a valorização do trabalho por parte das chefias, o feedback da 
comunicação no local de trabalho e o clima de trabalho ocuparam as três primeiras 
posições, entre 12 fatores possíveis de satisfação dos funcionários no trabalho, que 
incluíam, entre outros, as recompensas financeiras. 




Existe, assim, um grande enfoque no modo como as habilidades comunicativas e o 
comportamento dos superiores hierárquicos influencia diretamente a satisfação dos 
funcionários no trabalho. Kim (2002) explorou a relação entre a gestão/liderança 
participativa no planeamento estratégico organizacional, que promove o envolvimento 
dos líderes e dos seus subordinados no processamento de informações, na tomada de 
decisões e na resolução de problemas, e a satisfação no trabalho em organizações 
governamentais. Ao questionar mais de 1.500 funcionários, o autor descobriu que a 
gestão participativa, que engloba comunicações de supervisão eficazes, pode aumentar a 
satisfação do funcionário no trabalho, e a capacidade de escuta por parte dos superiores 
hierárquicos foi descrita como crucial para avaliar a eficácia das comunicações de 
supervisão. 
A propósito do papel do superior hierárquico nesta relação entre a satisfação com a 
comunicação interna e a satisfação com o trabalho desempenhado, Sullivan (1988) 
acrescenta que o uso da linguagem motivadora pelo superior hierárquico produz um efeito 
positivo na produtividade do trabalhador e nos resultados dos processos, incluindo o 
desempenho e a satisfação no trabalho. 
De acordo com Mayfield e Mayfield (2009), a aplicação estratégica da 
comunicação oral do líder tem efeitos positivos mensuráveis no desempenho dos 
subordinados e na satisfação no trabalho. Sharbrough, Simmons e Cantrill (2006) referem 
que existe uma ligação facilmente identificável entre uma linguagem motivacional, 
satisfação dos subordinados com a comunicação dos líderes, perceção da competência de 
comunicação de supervisão, perceção da eficácia do líder e satisfação dos funcionários. 
A este propósito, Madlock (2008) concluiu, no seu estudo, que a competência de 
comunicação dos supervisores é responsável pela maior variação, e é considerada o maior 
indicador de satisfação no trabalho do funcionário, fornecendo assim uma associação 
entre liderança, comunicação, satisfação com a comunicação e satisfação do funcionário 
no trabalho. Por sua vez, Phillipe, Helping e Koehler (2009) identificaram seis áreas de 
comunicação consideradas críticas para a satisfação do funcionário, sendo elas: i) 
fornecer feedback; ii) explicar a visão; iii) esclarecer os motivos da mudança; iv) 
comunicar de forma transparente os sistemas de recompensas e punições; v) coerência 
entre palavras e ações por parte do líder; e, vi) orientar, através da comunicação, as ações 
dos funcionários. 
A maioria das pesquisas citadas sugere que, de um modo geral, funcionários que 
experienciam relacionamentos de comunicação positivos com os seus superiores 




hierárquicos, demonstram resultados de trabalho mais positivos, e a qualidade da 
comunicação está positivamente associada à satisfação do funcionário com a 
comunicação, que, por sua vez, está positivamente relacionada com a satisfação do 
funcionário no trabalho (Johlke & Duhan, 2001). 
A motivação e a satisfação dos funcionários tornam-se, assim, a base de qualquer 
organização moderna, com especial destaque para a satisfação no trabalho, enquanto 
indicador significativo do estímulo e disponibilidade para o trabalho e da dimensão geral 
do trabalho. Compreender as questões de comunicação e satisfação no trabalho é 
importante para o clima organizacional e qualidade da comunicação interna, para o 
sistema de recompensas e punições, o sistema de progressão e promoção, entre outros 
aspetos da vida organizacional. 




Capítulo III – Método 
O presente capítulo é inteiramente dedicado ao método utilizado na investigação. É 
feita a definição do método, uma explicação sobre o modelo conceptual, as hipóteses de 
investigação e os instrumentos utilizados para a recolha de dados e para a sua análise, a 
definição da amostra do estudo, e ainda a descrição dos procedimentos tomados. 
Como tal, importa agora definir qual o caminho a percorrer para alcançar os 
objetivos propostos e dar seguimento a tudo aquilo que este projeto se propõe. Para tal, é 
necessário estabelecer o conjunto de procedimentos a serem adotados de forma a cumprir 
o fim da investigação, respondendo às questões inicialmente levantadas (Santo, 2015).  
Segundo Lakatos e Marconi (2003), o método consiste num conjunto de atividades 
sistemáticas e racionais, que permitem atingir um objetivo, uma vez que delineiam um 
caminho a percorrer. Santo (2015, p. 13) reforça que o método “procura traduzir uma 
conceção global de planeamento de uma investigação que compreende (…) um caminho 
de investigação apropriado e validado face a objetivos, meios e resultados esperados”. 
Assim, quando falamos de método, referimo-nos, sobretudo, a técnicas e 
procedimentos empregues na recolha e análise de dados, ou seja, ferramentas que 
permitem, ao longo de todo o processo de investigação, chegar a uma ou mais conclusões 
e produzir conhecimento (Strauss & Corbin, 1998). Como referem Quivy e Campenhoudt 
(2008), cabe ao investigador selecionar, de entre os diversos métodos de recolha e análise 
de dados, os que melhor respondem aos seus objetivos. 
Tendo em conta os objetivos a que se propõe, a presente investigação pode ser 
classificada como um estudo de caráter descritivo e exploratório, dado que, numa 
primeira etapa de base teórica, contém uma larga análise de documentos contextualizados 
com a temática, por forma a “conhecer o estado-da-arte sobre a investigação” (Sarmento, 
2013, p. 13). Gil (2008) acrescenta que uma pesquisa desta natureza tem como desígnio 
a obtenção de uma visão geral do tema, através da pesquisa e da recolha de referências 
bibliográficas.  
Posteriormente, recorreu-se ao método quantitativo, de forma a obter “dados 
descritivos através de um método estatístico” (Bardin, 2011, p. 115). Fortin, Côté e Filion 
(2009, p.20) realçam as diferenças existentes entre a investigação qualitativa e 
quantitativa, referindo que na investigação qualitativa ”a realidade é múltipla e descobre-
se progressivamente no decurso de um processo dinâmico que consiste em interagir com 
os indivíduos no meio e de que resulta num conhecimento relativo ou contextual”, 




enquanto que a investigação quantitativa “concebe a realidade como única e estática, 
segundo o qual os factos objetivos existem, independente do investigador, e podem ser 
isolados”.  
O método quantitativo consiste na aplicação de técnicas estatísticas e 
computacionais a dados numéricos recolhidos através de inquéritos por questionário 
(Champion, 2006), que garantem o anonimato e aumentam a confiabilidade das respostas 
(Gray, 2006). Para Sousa e Batista (2011, p.53), é adequada a aplicação de inquéritos por 
questionário “quando existe a possibilidade de recolha de medidas quantificáveis de 
variáveis e inferências a partir de amostras de uma população”.  
Este método revele grandes vantagens em termos de custo, tempo, esforço e 
recursos, dado que os questionários podem ser enviados a centenas de entrevistados com 
um custo quase nulo, e os dados podem ser recolhidos rapidamente (Gray, 2006), 
possibilitando ainda aos participantes a opção de preencher os questionários na 
privacidade dos seus ambientes de trabalho ou num local que lhes seja adequado (Fowler, 
2002). 
Optou-se pela aplicação de inquéritos por questionário porque é a técnica mais 
adequada à recolha de dados numéricos de uma amostra de participantes para fazer 
inferências sobre uma população maior, possibilitando aos investigadores generalizar os 
resultados para toda a população (Creswell, 2003). Almeida e Pinto (1982, p.15) 
acrescentam que “o inquérito por questionário é uma técnica de observação não 
participante que se apoia numa sequência de perguntas ou interrogações escritas que se 
dirigem a um conjunto de indivíduos (inquiridos), que podem envolver as suas opiniões, 
as suas representações, as suas crenças ou várias informações factuais sobre eles próprios 
ou o seu meio”. 
Quanto à sua finalidade, a investigação assume ainda uma natureza aplicada, pois 
“procura produzir conhecimentos para aplicação prática dirigidos à solução de problemas 
específicos” (Prodanov & Freitas, 2013, p. 126).  
 
3.1. Modelo conceptual e hipóteses 
A presente investigação assenta no modelo conceptual demonstrado pela Figura 1, 
onde são percetíveis as ligações entre as variáveis e as hipóteses em estudo, tendo por 
base o objetivo geral de apurar o impacto da comunicação interna na satisfação dos 
polícias no trabalho. 





Figura 1. Modelo Conceptual 
 
Como refere Sarmento (2013, p.9), o método quantitativo baseia-se “na formulação 
de hipóteses ou conjeturas, que melhor relacionam e explicam os fenómenos (…) e 
fundamenta-se na reunião de observações, factos e ideias, que validam as hipóteses”. De 
acordo com (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 68) a elaboração de uma hipótese 
compreende “uma proposição que prevê uma relação entre dois termos, que, segundo os 
casos, podem ser conceitos ou fenómenos”. 
Para Sampieri (et al., 2006, p.118) as hipóteses “são diretrizes para uma pesquisa. 
Indicam o que estamos à procura ou o que tentamos provar, e definem-se como tentativas 
de explicação do fenómeno em pesquisa, formuladas como preposições”. As hipóteses 
são, assim, respostas provisórias às questões de partida, são “uma previsão de explicação 
de um fenómeno que está expresso no problema a investigar” (Coutinho, 2013, p. 48).  
A qualidade da comunicação interna de uma instituição como a PSP, e a satisfação 
que os seus funcionários experienciam ao desempenhar as suas funções, são aspetos de 
importância substancial para a organização e para os polícias. A revisão da literatura 
efetuada permite-nos afirmar que, de um modo geral, funcionários que experienciam 
relacionamentos de comunicação positivos no seu local de trabalho, quer com os seus 
superiores hierárquicos, quer com os seus pares, demonstram resultados de trabalho mais 
positivos, sendo que a qualidade da comunicação está positivamente associada à 
satisfação do funcionário com a comunicação, que, por sua vez, está positivamente 
relacionada com a satisfação do funcionário no trabalho (Johlke & Duhan, 2001).  
Men (2004) reforça que os funcionários tendem a sentir-se mais satisfeitos quando 
a organização a que pertencem emprega um sistema de comunicação aberto, bidirecional 




e responsivo, que aborde as opiniões e preocupações dos funcionários e potencie o 
entendimento mútuo, a colaboração e o diálogo. Neste sistema, os superiores hierárquicos 
assumem um importante papel, dado que a competência de comunicação dos supervisores 
é considerada o maior indicador de satisfação no trabalho dos funcionários (Madlock 
(2008). Como tal, estabelecem-se as seguintes hipóteses: 
• H1: A satisfação com a comunicação interna contribui para a satisfação no trabalho. 
• H2: A comunicação com o superior hierárquico imediato assume um papel central, 
quando comparada com as restantes dimensões, na satisfação com a comunicação 
interna. 
Além disso, como apontam Vercic et al. (2009), suportados por Downs e Hazen 
(1977), a satisfação com a comunicação interna é uma construção multidimensional que 
inclui diversas dimensões, como a quantidade da informação que os funcionários 
recebem, o clima de comunicação da organização, a recetividade da comunicação 
ascendente, entre outras. Já para Borovec e Balgač (2017), diferentes dimensões da 
comunicação interna contribuem de forma diferente para a satisfação no trabalho. Para 
aferir esta realidade no universo da PSP, constitui-se a seguinte hipótese: 
• H3: O clima comunicacional e a comunicação com o superior hierárquico 
contribuem mais para a satisfação dos polícias no trabalho, do que a qualidade dos 
meios de comunicação e a obtenção de feedback. 
As variáveis atributo apresentam-se como elemento de controle do comportamento 
das respostas, e da potencial diferenciação na satisfação do trabalho e na satisfação com 
a comunicação interna (Dantzker, 1994; Mire, 2015; Nalla et al., 2011; Varona, 1996). 
Assim, estabeleceram-se as seguintes hipóteses: 
• H4: As variáveis de caracterização sociodemográfica influenciam a satisfação com 
a comunicação interna. 
• H4a: A categoria profissional dos polícias influencia a satisfação com a 
comunicação interna. 
• H4b: As habilitações literárias dos polícias influenciam a satisfação com a 
comunicação interna. 
• H4c: O tempo de serviço influencia a satisfação com a comunicação interna. 
• H4d: O género e a idade dos polícias influenciam a satisfação com a comunicação 
interna. 




• H5: As variáveis de caracterização sociodemográfica influenciam a satisfação dos 
polícias no trabalho. 
 
3.2. Caracterização da amostra 
A amostra utilizada nesta investigação foi retirada de um universo de 6 690 polícias 
da PSP que integram o efetivo do COMETLIS, ou seja, de um conjunto total de 6 690 
casos (NRH, 2020) “sobre os quais se pretende retirar conclusões” (Hill & Hill, 2012, p. 
41). 
De acordo com Sarmento (2013), a amostra representa um conjunto de indivíduos 
extraídos do universo, e só é representativa se todos os membros do universo tenham a 
mesma probabilidade de integrar essa mesma amostra. Neste estudo, usamos uma amostra 
de 551 participantes, que representam 8,24 % do universo de polícias do COMETLIS. O 
erro de amostragem é de 4%, para um nível de confiança de 95%. 
 Há que considerar que desta amostra, apenas se obtiveram 449 respostas válidas, o 
que corresponde a uma taxa de 81,49%. Este volume de respostas é, segundo a literatura 
internacional, uma boa taxa de respostas (Dillman, 2011; Dillman, Smyth, & Christian, 
2014; Lomax & Hahs-Vaughn 2012; Rogelberg & Stanton, 2007). 
 
Tabela 1 – Caracterização sociodemográfica dos participantes 
Caracterização sociodemográfica dos participantes 
Variável n % M DP Mo Min Máx 
Género M 367 81,7   M   
 F 82 18,3      
Idade    39,78 9,777 30 22 64 
Categoria A 318 70,8   A   
 C 74 16,5      
 O 57 12,7      
Tempo de 
Serviço 















  Secundário   
Nota: n: Número de inquiridos; %: Frequência relativa; M: Média; DP: Desvio-padrão; Mo: Moda; Min: Mínimo; Max: Máximo; F = Feminino; M = 
Masculino; A = Agente C = Chefe; O = Oficial 
 




Os 449 profissionais da PSP, colocados no COMETLIS, apresentam idades 
compreendidas entre os 22 e os 64 anos (?̅?=39,8; 𝜎= 9,8), dividindo-se em 81,7% do sexo 
masculino e 18,3% do sexo feminino (Tabela 1). 
Dessa amostra 70,8% dos indivíduos pertencem à carreira de Agente, 16,5% 
pertencem à carreira de Chefe e 12,7% pertencem à carreira de Oficial. Verificou-se ainda 
que o número de anos de serviço varia entre os 1 e os 42 anos (?̅?=16,3; 𝜎=10,4), e que 
2,7% completaram o ensino básico, 68,2% completaram o ensino secundário, 20% 
concluíram a licenciatura e 9,1% o mestrado (Tabela 1). 
 
 
3.3. Instrumentos de recolha de dados 
Como referimos anteriormente, a escolha adequada dos instrumentos de recolha de 
dados é determinante para que a investigação alcance os seus objetivos e obtenha as 
respostas desejadas. Assim, optamos pela aplicação de um instrumento ideal num 
contexto de análise quantitativa (Fortin et al., 2009), um inquérito por questionário, que 
nos permite recolher diversos dados para análise estatística (Quivy & Campenhoudt, 
2008). Fortin et al. (2009) reforçam ainda que o questionário é uma mais valia para a 
recolha de informação sobre características sociais, padrões de comportamento e crenças 
dos participantes sobre a temática em estudo. 
Citando Sarmento (2013, p.67), o inquérito é um “instrumento de pesquisa, que 
permite recolher os dados, os quais após a sua introdução numa base de dados e a 
aplicação adequada de métodos de análise, originam informações, que se consubstanciam 
em resultados”. 
Assim, para a avaliação da satisfação com a comunicação interna, aplicamos o 
inquérito por questionário intitulado “Internal communication satisfaction 
questionnaire”, desenvolvido por Vercic et al. (2009) (Anexo 2). O instrumento mede 
oito dimensões de satisfação com a comunicação interna, através de 32 itens/questões 
(agrupados 4 a 4 pelas 8 dimensões de satisfação com a comunicação) numa escala do 
tipo Likert de 7 pontos, variando ente 1: extremamente insatisfeito; e 7: extremamente 
satisfeito. Além desses 32 itens, o questionário continha cinco questões relacionadas com 
as características sociodemográficas dos participantes e duas questões sobre a satisfação 
geral no trabalho. 




Resumidamente, as dimensões de satisfação com a comunicação interna no local de 
trabalho referem-se ao seguinte: 
- Satisfação com o feedback - diz respeito ao próprio sucesso e ao sucesso da 
organização, e os aspetos de comunicação em ambos os níveis pessoal e organizacional; 
- Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico imediato - os itens deste 
fator dizem respeito ao nível de satisfação com a comunicação formal e informal com o 
superior hierárquico, a atenção e disponibilidade para ouvir que este demonstra para com 
o funcionário; 
- Satisfação com a comunicação horizontal - os itens que representam este fator 
referem-se à comunicação entre pares, como a disponibilidade, facilidade de 
comunicação com os colegas e recetividade dos colegas para aceitar críticas; 
- Satisfação com a comunicação informal - o conteúdo deste fator refere-se aos tipos 
de comunicação informal, como a quantidade de boatos na organização, ou a utilidade e 
precisão das informações comunicadas informalmente; 
- Satisfação com a informação sobre a organização - refere-se às informações 
formais sobre o funcionamento e sucesso da organização, informações sobre a situação 
económico-financeira, entre outras; 
- Satisfação com o clima de comunicação - diz respeito ao nível de satisfação quanto 
à promoção dos valores e objetivos organizacionais, o quanto a comunicação ajuda os 
funcionários a se sentirem importantes e a se identificarem com a organização; 
- Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação - reflete o nível de 
satisfação com os meios digitais, a possibilidade e a qualidade da comunicação através 
dos novos meios, meios de comunicação utilizados e afins; e 
- Satisfação com a comunicação nas reuniões – refere-se à satisfação com a 
organização das reuniões, a utilidade das informações prestadas nas reuniões, a sua 
duração, entre outros aspetos. 
De acordo com os autores do instrumento original, o questionário é muito simples 
de aplicar e de inserir e analisar os dados, sendo que o seu coeficiente de confiabilidade 
varia entre 0,71 a 0,94, enquanto a confiabilidade da consistência interna (alfa de 
Cronbach) varia entre 0,76 a 0,95 (Vercic et al., 2009). Além disso, Vercic et al. (2009) 
realizaram uma análise da validade externa do questionário, concluindo que os resultados 
gerais do questionário são correlacionados com a variável satisfação no trabalho, ao 
verificar que na aplicação da versão final do questionário essa correlação variou de r = 
0,18 a r = 0,41 (p ≤ 0,05, respetivamente). 




Importa referir que a versão original do questionário se encontrava em língua 
inglesa, pelo que tivemos que adotar um procedimento de tradução e adaptação do 
instrumento para a língua portuguesa, devidamente abordado e explicado na secção 
correspondente aos procedimentos adotados. 
O inquérito elaborado na plataforma Google Forms foi acompanhado de uma 
mensagem introdutória, alusiva ao título e âmbito do presente estudo, à garantia de 
anonimato e confidencialidade, bem como do caracter voluntário da participação, 
respeitando assim os princípios éticos da condução de investigação científica apontados 
por Gil (2008) e Hill e Hill (2012), entre outros, uma vez que nos questionários anónimos, 
os participantes têm um maior sentido de ‘segurança’ e têm mais vontade de dar respostas 
verdadeiras. 
 
3.4. Instrumentos de análise de dados 
Recolhidos todos os dados necessários para o sucesso da investigação, e tendo 
presente de que na sua maioria, estes assumem uma forma numérica, segue-se a sua 
redução e sintetização, e posterior análise estatística, de forma a transformá-los em 
informação que retrate a realidade em estudo (Coutinho, 2013).  
Através de figuras e tabelas, podemos apresentar os dois tipos de estatística 
presentes neste estudo: por um lado, a estatística descritiva, que organiza e expõe os dados 
revelando frequências (abordagem frequencista), médias, modas e medianas (medidas de 
locação de tendência central), e mínimos, máximos e desvios-padrão (medidas de 
dispersão), e, por outro lado, a estatística inferencial, que concretiza a interpretação desses 
mesmos dados (Fortin et al., 2009).  
Assim, para o tratamento e análise dos dados recolhidos recorremos ao programa 
informático estatístico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versão 27, para 
Windows, de forma a realizar os diversos testes estatísticos adequados ao cruzamento e 
correlação entre variáveis. 
Para verificar a consistência interna das variáveis em estudo, foi utilizado o modelo 
do alfa de Cronbach. No que concerne à verificação da normalidade e tratando-se de 
campos contínuos e ordinais, foi feita uma análise através do teste de Kolmogorov-
Smirnov. 




Relativamente à verificação de correlações, foi utilizada a correlação de Pearson, 
enquanto que, para os testes de hipóteses, foram utilizados os testes paramétricos teste-t, 
ANOVA, e testes post-hoc de Scheffe. 
 
3.5. Procedimentos  
Em qualquer investigação científica, é importante conhecer os procedimentos 
adotados e o caminho percorrido, desde o seu início até à sua conclusão, de forma a que 
os resultados obtidos sejam devidamente percebidos e enquadrados. Em primeira análise, 
é relevante compreender todos as etapas percorridas até obtermos e aplicarmos o nosso 
instrumento de estudo, o inquérito por questionário. 
Para a aplicação do “Internal communication satisfaction questionnaire”, da autoria 
de Vercic et al. (2009), foi previamente solicitada a autorização aos autores (Anexo 1), 
salvaguardando a legalidade e integridade de todo o processo. Atendendo a que a versão 
original do questionário se encontra em língua inglesa, existem, de acordo com a 
literatura, etapas necessárias para correta tradução e adaptação do instrumento. 
De acordo com Reichenheim e Moraes (2007), o processo de tradução e adaptação 
do instrumento deve ter conta a equivalência conceptual dos itens, a equivalência 
semântica, a equivalência operacional e a equivalência de medições. Estes diferentes 
aspetos foram tidos em consideração ao longo deste processo, através de uma análise 
crítica por parte de um conjunto de peritos. 
O questionário foi traduzido de acordo com a técnica de tradução tradicional 
(Cassepp-Borges, Balbinotti, & Teodoro, 2010), realizada em conjunto pelo autor e pela 
Professora orientadora do estudo, ambos conhecedores da língua original do questionário 
e cientes do objetivo do estudo. A versão produzida foi analisada por um professor de 
língua inglesa com domínio das duas línguas, obtendo-se uma versão única, que mantém 
as características fundamentais dos conceitos encontrados no questionário original, bem 
com o formato, a ordem as perguntas e a escala utilizada. 
Após concluída a etapa da tradução do instrumento a utilizar neste estudo, seguiu-
se uma análise crítica efetuada por um grupo de três peritos (dois Oficiais de Polícia 
fluentes em língua inglesa e portuguesa, e um especialista na área da Comunicação com 
ligação à PSP), para investigar se o questionário obtido reflete a versão original do 
questionário inglês, constatando assim a equivalência conceptual, semântica e 




operacional do mesmo (Reichenheim & Moraes, 2007). Optou-se por utilizar um número 
ímpar de peritos de forma a evitar empate nas opiniões. 
Segundo Reichenheim e Moraes (2007), no sentido de avaliar a equivalência do 
instrumento obtido no processo de tradução, é necessário realizar uma análise crítica que 
envolve um grupo de especialistas, ou seja, a colaboração de um painel de peritos (neste 
caso em número ímpar, de forma a evitar empates). Citando Nora, Zoboli e Vieira (2017, 
p.2), “a validação por peritos é uma etapa importante nestes processos de tradução e 
adaptação cultural e linguística das escalas e questionários”, tratando-se de um 
julgamento realizado por um grupo pessoas experientes na área temática do instrumento, 
“aos quais cabe analisar a correção, coerência e adequação do conteúdo”. 
Relativamente à avaliação do nosso instrumento, realizada pelo painel de 3 peritos, 
as sugestões foram reunidas numa grelha de avaliação correspondente a cada perito 
(Apêndices A, B e C). A versão final foi obtida segundo as sugestões da análise crítica 
que foram consideradas revelantes no processo de tradução e adaptação do questionário, 
sendo que a tomada de decisão foi da responsabilidade do autor em conjunto com a 
Professora orientadora do estudo (Apêndice D) 
Para garantir que o questionário é aplicável, e responde aos problemas colocados 
pelo investigador, foi realizado um pré-teste (Apêndices E, F e G), aplicado a um grupo 
de 46 participantes, por forma a perceber se estes entenderam a intenção e as perguntas 
do questionário, se compreenderam as respostas disponibilizadas, e se o instrumento 
apresenta bons índices de confiabilidade (Ghiglione e Matalon, 1992).  
Quivy e Campenhoudt (2008), referem que através deste pré-teste, podemos detetar 
questões ambíguas, esquecimentos e ainda eventuais problemas que surjam das próprias 
respostas. Como tal, através da sua aplicação, verificamos que o instrumento apresenta 
uma elevada confiabilidade, com uma consistência interna, obtida através do alfa de 
Cronbach, com valores superiores a 0,70 para todas as dimensões estudadas (Apêndice 
F, Tabela 16), sendo este o limite comummente aceite (Maroco & Garcia-Marques, 2006). 
Posteriormente, foram seguidos os trâmites legais e institucionais necessários para 
se proceder à aplicação dos questionários, nomeadamente: 
1. Foi elaborado e enviado um Ofício dirigido ao Exmo. Sr. Diretor de Estágio e 
Direção de Ensino do ISCPSI, a solicitar a aplicação do inquérito por questionário aos 
polícias do COMETLIS (Anexo 3). 
2. Após deferimento do referido Ofício, por parte do Exmo. Sr. Diretor Nacional 
Adjunto para a Unidade Orgânica dos Recursos Humanos (Anexo 4), foi enviado por via 




eletrónica o pedido de divulgação e aplicação do questionário à população do estudo, 
através do Núcleo de Formação do COMETLIS (Anexo 5).  
O questionário esteve disponível para resposta na plataforma Google Forms 
(https://forms.gle/wgoKQfN5cNMREGe78)  durante cerca de três semanas (de 1 a 21 de 
março de 2021), obtendo-se o número de respostas e dados suficientes para a análise. 
Com os dados necessários recolhidos, os mesmos foram introduzidos no programa 
SPSS, versão 27, por forma a serem analisados.  
Por último, foi feita a análise dos dados, com vista a identificar e a corrigir possíveis 
incorreções na sua introdução. 
 
  




Capítulo IV – Apresentação e Discussão de Resultados 
No presente capítulo, são apresentados os resultados alcançados através dos dados 
recolhidos na aplicação do inquérito por questionário e que foram analisados com suporte 
no software SPSS, de acordo com os objetivos, as hipóteses e as variáveis do estudo. 
Fortin (2009) refere que a apresentação dos resultados deverá seguir uma lógica de 
narrativa dos resultados que se reproduziram nos quadros e nas tabelas. Assim, 
começaremos pela análise descritiva das variáveis constantes do questionário, para depois 
efetuarmos os testes estatísticos que nos permitem confirmar ou refutar as hipóteses em 
estudo. 
Os resultados deste estudo fornecem uma visão sobre a questão da satisfação no 
trabalho e a satisfação com a comunicação interna entre os polícias, e identificam a 
relação existente entre estas tuas realidades. Além disso, os resultados realçam quais as 
dimensões da comunicação interna que são mais relevantes para a satisfação dos polícias 
com o seu trabalho. 
A análise da consistência interna das 8 dimensões da satisfação com a comunicação 
interna, que representam as variáveis independentes do estudo, obteve-se com recurso ao 
alfa de Cronbach (Apêndice J, Tabela 27). Em todas as dimensões, os valores do alfa de 
Cronbach situam-se acima do valor comummente aceite como o limite crítico, de 0,70 
(Maroco & Garcia-Marques, 2006), sendo que apenas a dimensão “Satisfação com a 
comunicação informal” apresenta valores abaixo de 0,8. 
No entanto, a análise da correlação item-escala e das variações do valor do alfa caso 
se excluísse algum item mostra-nos que, na dimensão “Satisfação com o feedback”, o alfa 
de Cronbrach aumenta para 0,936 se se optar pela retirada do item “Conhecimento sobre 
as consequências do meu fraco desempenho”, e na dimensão “Satisfação com a 
comunicação informal”, o alfa de Cronbrach passaria para 0,811, se retirássemos o item 
“A quantidade de boatos na organização”. Contudo, como não são incrementos 
significativos, não se procedeu a essas alterações. 
Recorreu-se ao teste de Kolmogorov-Smirnov (Apêndice J, Tabela 28) por forma a 
verificar o pressuposto de normalidade das variáveis, sendo que nenhuma apresentou uma 
distribuição coerente com a distribuição normal (p ≤ 0,05). Ainda assim, tendo em conta 
a dimensão da amostra, e o preceituado no teorema do limite central (Crack, McAlevey, 
& Sen, 2019), pode-se, com confiança, optar por procedimentos estatísticos paramétricos. 




4.1. Análise descritiva e correlacional 
Através da análise estatística descritiva de cada uma das oito dimensões de 
satisfação com a comunicação interna (Apêndice K, Tabela 29), constatamos que existe 
um certo nível de satisfação com a comunicação interna, sendo que os participantes 
destacam, por ordem decrescente dos seus valores médios, à semelhança do que acontece 
no estudo original de Borovec e Balgač (2017), a comunicação horizontal (?̅?=5,41; 𝜎= 
1,15), a comunicação com o seu superior hierárquico imediato (?̅?=4,93; 𝜎=1,66), e a 
qualidade dos meios de comunicação utilizados (?̅?=4,18; 𝜎=1,4) como aquelas com as 
quais estão mais satisfeitos.  
O nível médio mais baixo de satisfação com a comunicação interna foi registado 
para a avaliação da informação sobre a organização, com um valor de 3,47 (𝜎=1,41), que 
incluiu informações relacionadas com funcionamento e sucesso organizacional, 
informações sobre a situação económico-financeira da instituição, sobre as mudanças 
organizacionais e sobre as disposições legais que afetam o seu funcionamento. A segunda 
dimensão com pior valor médio foi a satisfação com a comunicação informal (?̅?=3,82; 
𝜎=1,24), que reflete a satisfação com o número de decisões baseadas na comunicação 
informal, bem como a utilidade e precisão das informações comunicadas informalmente.  
No que concerne aos resultados obtidos para a satisfação com o trabalho, 33% dos 
participantes afirmaram estar satisfeitos com o seu trabalho, 23,6 % dizem estar 
relativamente satisfeitos, e 12% extremamente satisfeitos. Por outro lado, uma proporção 
muito menor expressou insatisfação (5,3% estão extremamente insatisfeitos, 6,9% 
insatisfeitos e 7,8% relativamente insatisfeitos). Os restantes 11,4% afirmaram não estar 
insatisfeitos nem satisfeitos (Apêndice K, Tabela 30). Estes resultados revelam que 68,6% 
dos inquiridos retira do trabalho que faz satisfação, o que no limite, contribui para um 
maior empenho e dinamismo em prol da PSP. 
À questão “O que aconteceu ao seu nível de satisfação com o seu trabalho durante 
os últimos 6 meses?”, 54,3% dos participantes afirmaram que permaneceu o mesmo, 
28,1% responderam que diminui, e 17,6% responderam que aumentou (Apêndice K, 
Tabela 31). A constância nos níveis de satisfação converge para uma dinâmica interna e 
relevante numa instituição sólida, firme, e capaz de elevar os níveis de satisfação dos 
inquiridos. 




Foi examinada a correlação entre as oito dimensões da comunicação interna em 
estudo, com recurso ao coeficiente de correlação de Pearson1 (Apêndice J, Tabela 26). 
Neste sentido, foi possível constatar a presença de correlações significativas moderadas 
entre todas as dimensões, com p ≤ 0,01, indicando que as variáveis independentes se 
relacionam mutuamente. As maiores correlações registam-se entre as variáveis 
“Satisfação com o clima de comunicação” e “Satisfação com a qualidade dos meios de 
comunicação” (r=0,671), entre “Satisfação com a informação sobre a organização” e 
“Satisfação com o clima de comunicação” (r=0,662), entre “Satisfação com o feedback” 
e “Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico imediato” (r=0,651), e, por 
fim, entre “Satisfação com o feedback” e “Satisfação com o clima de comunicação” 
(r=0,626). 
Isto significa que o acréscimo na satisfação com o clima de comunicação varia na 
mesma razão da satisfação com a qualidade dos meios de comunicação. A utilização de 
meios de comunicação de qualidade são um elemento fundamental para promover um 
bom clima comunicacional, contribuindo assim para o aumento da satisfação dos 
colaboradores. Como referem Hargie et al. (2002), a mais-valia de uma boa comunicação 
interna são os relacionamentos que as organizações constroem, que por sua vez levam à 
eficiência organizacional. Os polícias esperam saber o que a organização espera do seu 
desempenho e postura, e quanto mais informações receberem, através dos meios de 
comunicação adequados a cada situação e teor da informação, maior é a probabilidade de 
se sentirem motivados a fazer um melhor trabalho (Hestness & Russo, 2001). 
Outra relação que ressalta desta análise é a importância que os polícias atribuem à 
obtenção de feedback sobre o trabalho que desenvolvem, e a comunicação que 
estabelecem com os seus superiores hierárquicos. Cabe aos superiores hierárquicos, a 
transmissão de todas as informações que os polícias necessitem para desempenhar 
eficazmente as suas funções, e estar abertos a ideias e sugestões, prestando atenção às 
dúvidas e pedidos dos seus subordinados (Seven, 2012). Estes devem ainda criar um 
ambiente que permita que os erros cometidos honestamente, e que não revelem uma clara 
falta de cuidado e atenção, sejam tratados e resolvidos de forma positiva e pedagógica 
(Hamilton, 2001). 
 
1 De acordo com Lomax e Hahs-Vaughn (2012) e Pestana e Gajeiro (2014), o coeficiente de correlação de 
Pearson assume valores entre -1 e 1, assumindo a seguinte classificação: i) 0 a 0,2 – correlação linear muito 
baixa; 0,2 a 0,40 – baixa; 0,4 a 0,7 – moderada; 0,7 a 0,9 – alta; 0,9 a 1 – muito alta; 1 – perfeita. 




A segunda hipótese estabelecida prende-se com a relação entre cada uma destas 
dimensões e a satisfação total com a comunicação interna. Deste modo, verificamos que 
os aspetos que assumem maior relevância para a satisfação total dos polícias com a 
comunicação interna são: o clima de comunicação, a obtenção de feedback, e a 
informação sobre a organização (Tabela 2). 
 
Tabela 2 – Correlação entre as dimensões e a satisfação total com a comunicação 
Correlação entre as dimensões e a satisfação total com a comunicação interna 
 
Satisfação Total com a 
Comunicação Interna 
Satisfação com o feedback 0,802** 
Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico imediato 0,780** 
Satisfação com a comunicação horizontal 0,517** 
Satisfação com a comunicação informal 0,667** 
Satisfação com a informação sobre a organização 0,800** 
Satisfação com o clima de comunicação 0,818** 
Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação 0,790** 
Satisfação com a comunicação em reuniões 0,794** 
Nota: ** = p≤0,01 
 
Por forma a verificar a primeira e a terceira hipóteses em estudo, foi ainda analisada 
a correlação entre a variável satisfação com o trabalho, e as dimensões de satisfação com 
a comunicação interna. Verificamos igualmente que todas elas apresentam correlações 
positivas, significativas e, na maioria das dimensões, considera moderada, com a variável 
dependente (p ≤ 0,01), sendo que as dimensões que apresentam uma maior correlação 
com a satisfação no trabalho são: i) a satisfação com a comunicação com o superior 
hierárquico imediato (r=0,501); ii) a satisfação com a comunicação em reuniões 
(r=0,499);  iii) a satisfação com o clima de comunicação (r=0,482); e, iv) a satisfação com 
o feedback (r=0,439) (Tabela 3).  
A satisfação com a comunicação interna total, constituída pelas diversas dimensões 
que a compõem, apresenta uma correlação de r=0,583 com a satisfação no trabalho, o que 
revela uma relação moderadamente forte e linearmente positiva. Isto reforça a ideia de 
que existe uma forte correlação entre estas duas variáveis, ou seja, as variações na 
satisfação com o trabalho são acompanhadas por variações no mesmo sentido da 
satisfação com a comunicação interna (Tabela 3).  
 




Tabela 3 – Correlação entre as dimensões de comunicação e interna e a satisfação no trabalho 
Correlação entre as dimensões e a satisfação no trabalho: 
 
Quão satisfeito (a) 
está com o seu trabalho? 
Satisfação com o feedback 0,439** 
Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico imediato 0,501** 
Satisfação com a comunicação horizontal 0,349** 
Satisfação com a comunicação informal 0,369** 
Satisfação com a informação sobre a organização 0,420** 
Satisfação com o clima de comunicação 0,482** 
Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação 0,417** 
Satisfação com a comunicação em reuniões 0,499** 
Satisfação com a comunicação interna- total 0,583** 
Nota: ** = p≤ 0,01 
 
Os resultados obtidos corroboram a relevância anteriormente detetada da 
comunicação com os superiores hierárquicos para a satisfação com o trabalho (Borovec 
& Balgač, 2017; Firescu, 2008; Johnson, 2015; Madlock, 2008; Men, 2014). Quando a 
comunicação com os superiores hierárquicos é aberta, estes podem responder com mais 
eficácia às necessidades e aos problemas dos seus subordinados. Além disso, reconhecer 
o bom trabalho realizado pelos subordinados, e incluí-los nos processos de tomada de 
decisão, é uma forma de elevar a sua moral e motivá-los a uma maior produtividade 
(Johlke & Duhan, 2001). Portanto, não é surpreendente que os polícias apontem o seu 
relacionamento com os superiores hierárquicos como um importante preditor da sua 
satisfação com o trabalho que desempenham. 
Estes resultados confirmam ainda as descobertas de Ercikti et al. (2011) e de 
Johnson (2015) sobre a significância preditiva da satisfação com o feedback para a 
satisfação no trabalho. Pode -se afirmar que é crucial que os polícias saibam o quanto o 
seu trabalho é valorizado, e recebam informações sobre a qualidade do seu desempenho. 
Esse retorno irá orientá-los para a manutenção do padrão de desempenho ou para 
mudanças necessárias na forma como trabalham. Quando não há feedback, os polícias 
perdem a capacidade de adequar o seu trabalho às expectativas dos seus superiores 
hierárquicos e dos cidadãos, donde derivam maiores níveis de insegurança e menor 
satisfação com o seu trabalho (Borovec & Balgač, 2017). 
 




4.2. Análise comparativa intra-grupos de fatores 
As duas últimas hipóteses da investigação prendem-se com a influência das 
variáveis de caracterização sociodemográfica sobre a satisfação com a comunicação 
interna e sobre a satisfação no trabalho, respetivamente. Assim, começou-se por elaborar 
uma análise com base na estatística descritiva das variáveis sociodemográficas dos 
participantes (género, habilitações literárias, categoria, idade e tempo de serviço), 
cruzadas com a satisfação total com a comunicação interna (Apêndice L, Tabela 32). 
Na variável género, o valor médio da satisfação total com a comunicação interna 
entre géneros é semelhante, tendo o masculino um valor de 4,31 (𝜎=1,11), e o feminino 
um valor de 4,41 (𝜎=1,07). A diferença residual nos valores médios obtidos, é confirmada 
pela aplicação do teste t-student, que nos permite concluir que não existe evidência 
estatística de que essa diferenças sejam significativas (t (447)= -0,693, p = 0,489). 
No que concerne às habilitações literárias dos participantes, verificamos a mesma 
propensão que a variável género para uma aproximação dos valores médios de satisfação 
com a comunicação interna entre os diferentes grupos, sendo que os participantes com o 
ensino básico apresentam um valor médio de satisfação de 4,17 (𝜎=1,14), os que 
completaram o ensino secundário apresentam uma média de 4,38 (𝜎=1,10), os 
participantes licenciados apresentam uma média de 4,14 (𝜎=1,19), e, por fim, os 
participantes com grau de mestre apresentam um valor médio de satisfação mais alto entre 
as diferentes habilitações, correspondente a 4,41 (𝜎= 0,94). 
Para esta, e as restantes variáveis sociodemográficas, foram realizados testes 
ANOVA cujos resultados apresentamos na Tabela 4: 
 
Tabela 4 – Resultados do teste ANOVA para as variáveis sociodemográficas 
Resultados do teste ANOVA para as variáveis sociodemográficas  
 
Graus de 
liberdade Z p-value 
Habilitações Literárias 3 1,080 0,357 
Categoria 2 4,156 0,016 
Idade- escalões 3 3,266 0,021 
Tempo de serviço-escalões 3 1,657 0,176 
 
De acordo com os dados constata-se que apenas nas variáveis Categoria e Idade se 
encontram variações significativas na Satisfação com a comunicação interna (p ≤ 0,05). 
Para aprofundar a análise e determinar em que grupos de participantes as diferenças são 




significativas, recorremos a testes estatísticos post-hoc, mais concretamente o teste de 
Scheffe.  
Na Tabela 5 temos os dados desta estatística para os grupos da Categoria e constata-
se que só se verificam diferenças significativas na satisfação com a comunicação entre os 
grupos formados por Agentes e Oficiais (p = 0,016). 
 
Tabela 5 – Comparações múltiplas entre os grupos da variável Categoria 
Comparações múltipla.- Scheffes 
(I) Categoria (J) Categoria 
Diferença média 
(I-J) Erro Sig. 
Intervalo de Confiança 95% 
Limite inferior Limite superior 
Agente Chefe -2,18689 4,49077 0,888 -13,2162 8,8424 
Oficial -14,42800* 5,00463 0,016 -26,7193 -2,1367 
Chefe Agente 2,18689 4,49077 0,888 -8,8424 13,2162 
Oficial -12,24111 6,13183 0,138 -27,3008 2,8186 
Oficial Agente 14,42800* 5,00463 0,016 2,1367 26,7193 
Chefe 12,24111 6,13183 0,138 -2,8186 27,3008 
Nota; variável dependente: satisfação com a Comunicação Interna Total; *. A diferença média é significativa no 
nível 0.05. 
 
Tais diferenças surgem também representadas na estatística descritiva do valor 
médio de satisfação com a comunicação interna entre as Categorias, onde a categoria 
Agente apresenta um valor médio de 4,26 (𝜎=1,11), a categoria Chefe um valor de 4,35 
(𝜎=1,18) e, por fim, com um valor médio maior relativamente às categorias anteriores, a 
de Oficial, com um valor médio de satisfação de 4,71 (𝜎=0,90). Estes resultados 
permitem-nos afirmar que, à medida que os polícias progridem ao longo das diferentes 
categorias profissionais, tendem a estar mais satisfeitos com a comunicação interna da 
PSP. Uma das razões para tal suceder advém das funções de gestão, comando e liderança 
inerentes às categorias hierarquicamente superiores (Chefe e Oficial), que permitem ter 
uma visão mais abrangente de todo o processo comunicativo, já que, muitas das vezes, é 
dos polícias pertencentes a estas categorias que parte esse processo, para além do 
contributo no delineamento de estratégias e práticas de comunicação na instituição. 
Já no que concerne à idade, e apesar de o teste ANOVA indicar a presença de 
diferenças significativas, estas não são encontradas nos testes post-hoc (p > 0,05). Ou 
seja, não podemos afirmar com segurança que a satisfação com a comunicação interna 
dos participantes de diferentes faixas etárias seja diferente do ponto de vista estatístico 
(Apêndice L, Tabela 33). 




Estes resultados vão ao encontro do estudo de Nalla et al. (2011), e de Mire (2005), 
que concluíram que as características sociodemográficas dos polícias explicam uma 
pequena parte da variação na satisfação no trabalho. No entanto, ao contrário do que 
refere Dantzker (1994), relativamente à significância da correlação entre a idade e a 
satisfação no trabalho entre os polícias, tal não se verificou neste estudo. Varona (1996), 
concluiu também que o tempo de serviço, a experiência e a posição organizacional 
também se correlacionam com a satisfação no trabalho. Contudo, apenas a Categoria, ou 
seja, a posição organizacional, demonstra uma variação significativa na satisfação com a 
comunicação interna, apesar de o mesmo não se verificar para a satisfação no trabalho 
(Tabela 6). 
 
Tabela 6 – Correlação entre as variáveis sociodemográficas e a satisfação no trabalho 
Correlação entre as variáveis sociodemográficas e a satisfação no trabalho: 
 
Quão satisfeito (a) está com o 
seu trabalho? 
Género 0,017 
Habilitações Literárias 0,018 
Categoria 0,078 
Idade 0,017 
Tempo de Serviço 0,010 
Nota:** = p≤ 0,01 
 
 
4.3. Testes de medição conceptual 
Para concretizar o objetivo principal desta investigação, que consiste em perceber 
a relação entre a satisfação dos polícias com a comunicação interna na PSP, e a sua 
satisfação com o trabalho, e verificar com mais clareza as hipóteses 1 e 3 em estudo, 
procedeu-se, além da análise correlacional, que já nos permite ter uma perspetiva sobre a 
associação entre estas variáveis, à aplicação do método de regressão linear múltipla. 
Na regressão linear múltipla, assume-se que existe uma relação linear entre uma 
variável Y (a variável dependente) e k variáveis independentes, em que as variáveis 
independentes são utilizadas para explicarem a variação de Y ou até para a predizerem. 
Neste caso em concreto, pretende-se perceber até que ponto algumas variáveis 
independentes são explicativas ou preditores da satisfação dos participantes com o seu 
trabalho. Começaremos por testar um modelo de regressão com as variáveis 




sociodemográficas: género, idade, habilitações literárias, tempo de serviço e categoria 
profissional, seguindo-se outro modelo com a satisfação com a comunicação e, por fim, 
um modelo com as variáveis todas.  
Optamos pela construção de um modelo de regressão linear múltipla pelo método 
stepwise, que é a estratégia escolhida para estudos exploratórios, já que “a seleção da 
sequência de entrada dos preditores na equação é feita estatisticamente, sem um modelo 
teórico consistente a ser seguido” (Abbad & Torres, 2002, p.24). Este método procura 
determinar qual o melhor conjunto de variáveis para compor um modelo. O método vai 
verificando a importância das variáveis, incluindo ou excluindo-as do modelo. A 
importância da variável é definida em termos da significância estatística do coeficiente 
dessa variável para o modelo, ou seja, o modelo começa com todas as variáveis do 
conjunto e remove de forma gradativa as que são estatisticamente menos significativas 
(Abbad & Torres, 2002). Esse processo decorre até que as variáveis restantes sejam todas 
importantes (estatisticamente relevantes), ou não haja variáveis a serem retiradas. 
O cálculo de uma regressão linear exige que as variáveis explicativas sejam 
quantitativas (Pereira, Manosso, Fossatti, & Berti, 2019). Para se poder fazer a regressão 
tiveram de ser transformadas em variáveis dummy (Pereira et al., 2019), criando-se novas 
variáveis, com novas designações e valores (Apêndice M, Tabela 34). 
Assim, para explicar o nível de satisfação com o trabalho foram introduzidas 11 
variáveis independentes (Idade, Tempo de serviço, Masculino, Feminino, Ensino Básico, 
Ensino Secundário, Licenciatura, Mestrado, Agente, Chefe, Oficial) e através do método 
Stepwise, após duas iterações, obteve-se um modelo significativo, F =8,811 (p ≤ 0,01) 
com a inclusão de duas variáveis:  
 
Tabela 7 – Modelo de regressão 1 
Modelo de regressão 1 
 Coeficientes não padronizados Coeficientes 
padronizados 
t P 
B Erro padrão Beta 
(Constante) 4,350 0,162 ---- 26,779 0,000 
Oficial 0,998 0,258 0,202 3,874 0,000 
Ensino Secundário 0,591 0,184 0,168 3,209 0,001 
 




Verificamos que apenas duas variáveis sociodemográficas são relevantes para 
explicar a satisfação com o trabalho: ser Oficial e ter o Ensino Secundário. Destas, a que 
mais contribui para o modelo é a categoria Oficial (β= 0,20). Este modelo é significativo, 
mas apenas explica 3,4% das variações da satisfação no trabalho (valor de R2= 0,038 e 
de R2 ajustado= 0,034), ou seja, haverá outras variáveis (para além das sociodemográficas 
incluídas neste modelo de regressão) que contribuirão para a explicação da satisfação dos 
polícias com o trabalho. 
Procedemos ainda a um segundo modelo de regressão para predizer a satisfação 
com o trabalho incluindo as variáveis relativas à satisfação com a comunicação. Uma vez 
que são todas contínuas não foi necessário proceder à criação de novas variáveis. 
Recorrendo novamente ao método Stepwise, após quatro iterações, obteve-se um 
modelo significativo, F =62,158 (p ≤ 0,01) com a inclusão de quatro variáveis: 
 
Tabela 8 – Modelo de regressão 2 
Modelo de regressão 2 





B Erro padrão Beta 
(Constante) 1,045 0,314 ---- 3,330 0,001 
Satisfação com a comunicação 
com o superior hierárquico 
imediato 
0,056 0,012 0,224 4,492 0,000 
Satisfação com o clima de 
comunicação 
0,052 0,012 0,212 4,294 0,000 
Satisfação com a comunicação em 
reuniões 
0,055 0,015 0,196 3.763 0,000 
Satisfação com a comunicação 
horizontal 
0,048 0,015 0,135 3,199 0,001 
 
Verificamos que apenas quatro indicadores de satisfação com a comunicação são 
relevantes para explicar a satisfação com o trabalho: a satisfação com a comunicação com 
o superior hierárquico, a satisfação com o clima de comunicação, a satisfação com a 
comunicação em reuniões e a satisfação com a comunicação horizontal. Destas, a que 
mais contribui para o modelo é a satisfação com a comunicação com o superior 
hierárquico imediato. Este modelo é significativo e explica 35,3% das variações da 
satisfação no trabalho (valor de R2= 0,359 e de R2 ajustado = 0,353).  




Testámos ainda um terceiro modelo com todas as variáveis sociodemográficas e 
todas as relativas à satisfação com a comunicação interna, tendo-se obtido, através do 
método Stepwise e após seis iterações, um modelo significativo, F =42,411, p ≤ 0,01 que 
explica 35,7% dos níveis de satisfação com o trabalho (valor de R2= 0,365 e de R2 
ajustado = 0,357) com a inclusão de seis variáveis: 
 
Tabela 9 – Modelo de regressão 3 
Modelo de regressão 3 
 Coeficientes não padronizados Coeficientes 
padronizados 
t p 
B Erro padrão Beta 
(Constante) 0,911 0,323 
---- 
2,823 0,005 
Oficial 0,409 0,215 0,083 1,906 0,057 
Ensino Secundário 0,257 0,152 0,073 1,695 0,091 
Satisfação com a 
comunicação com o 
superior hierárquico 
imediato 
0,055 0,012 0,220 4,420 0,000 
Satisfação com o clima de 
comunicação 
0,051 0,012 0,209 4,242 0,000 
Satisfação com a 
comunicação em reuniões 
0,052 0,015 0,185 3,534 0,000 
Satisfação com a 
comunicação horizontal 
0,048 0,015 0,133 3,161 0,002 
 
Assim, obtemos o modelo de regressão 
 
Y = 0,911 + 0,409O + 0,257ES + 0,055SCSHI + 0,051SCC + 0,052SCR + 0,048SCH, 
 
em que Y corresponde à satisfação dos polícias no trabalho. Neste modelo, verificamos 
novamente a inclusão das variáveis sociodemográficas Oficial e Ensino Secundário, no 
entanto, não são significativas (p ≤ 0,05), e além disso, como constatado no modelo de 
regressão 1, apenas explicam 3,4% da satisfação dos polícias com o trabalho. 
As restantes variáveis têm uma influência positiva na satisfação com o trabalho. A 
variável mais relevante no modelo é a satisfação com a comunicação com o superior 
hierárquico (β= 0,22), seguida da satisfação com o clima de comunicação (β= 0,21), a 




satisfação com a comunicação em reuniões (β= 0,18), e a satisfação com a comunicação 
horizontal (β= 0,13). 
De uma forma geral, verifica-se que os modelos retidos são significativos e existe 
incremento no coeficiente de determinação, R, à medida que se consideram mais 
variáveis. Quando se consideram só as variáveis explicativas sociodemográficas a 
quantidade de percentagem da variabilidade explicada ao nível da satisfação no trabalho 
é muito baixa, no entanto quando se incorporam as variáveis referentes às dimensões da 
comunicação interna, aumenta significativamente percentagem de explicação da variável 
satisfação no trabalho com base em quatro principais dimensões. 
Com base nesses resultados, podemos afirmar que a satisfação dos polícias com a 
comunicação interna contribui de forma estatisticamente significativa para a satisfação 
no trabalho, podendo explicar até 35 % da variação de satisfação no trabalho entre os 
polícias. No entanto, como constatamos, nem todas as dimensões da comunicação interna 
foram consideradas relevantes.  
Uma vez mais, os resultados obtidos corroboram os estudos anteriormente 
referidos, que mencionam uma forte ligação entre a satisfação com a comunicação com 
os superiores hierárquicos para a satisfação com o trabalho (Borovec & Balgač, 2017; 
Firescu, 2008; Johnson, 2015; Madlock, 2008; Men, 2014).  
A satisfação com o clima de comunicação também é um indicador significativo da 
satisfação no trabalho entre os polícias. Refere-se à satisfação com a promoção dos 
valores e objetivos organizacionais, e deve ajudar os polícias a se sentirem parte 
importante da instituição a que pertencem e cujos valores promovem (Borovec & Balgač, 
2017). Isto significa que os principais valores e objetivos organizacionais devem ser 
efetivamente comunicados para os funcionários. Eles, por sua vez, ficarão mais satisfeitos 
com o seu trabalho quando forem capazes de reconhecer o seu próprio papel e relevância 
(Borovec & Balgač, 2017). 
Dado o conteúdo desta dimensão, ressalta a importância de haver uma clara visão 
entre os polícias sobre a finalidade ou objetivo do trabalho policial, nas suas diversas 
formas e funções. É importante que os polícias saibam qual o propósito das tarefas que 
lhes são atribuídas, e de que forma o seu trabalho irá contribuir para a concretização dos 
objetivos da instituição, através de uma visão partilhada entre todos os níveis 
hierárquicos, e de uma comunicação aberta e inclusiva (Balci, 2011).  




Capítulo V – Conclusão 
O objetivo principal deste estudo foi examinar a relação entre a satisfação com a 
comunicação interna e a satisfação global com o trabalho dos polícias da PSP. Além disso, 
esta dissertação também teve como objetivo identificar as dimensões da comunicação 
interna que os polícias demonstram maior insatisfação, de forma a sugerir estratégias que 
promovam os procedimentos de comunicação e, em última instância, a satisfação no 
trabalho. Assim, os resultados deste estudo são suscetíveis de ser usados para desenvolver 
e implementar novas estratégias de comunicação eficazes e rever políticas e práticas de 
comunicação que ajudarão a maximizar a eficácia e a eficiência da PSP.  
Os resultados empíricos proporcionam uma melhor perceção dos conceitos de 
satisfação com a comunicação e satisfação no trabalho. Ao compreender a relação entre 
estes dois conceitos, os líderes e gestores policiais poderão identificar e aplicar melhor as 
estratégias e políticas de comunicação para atender às necessidade e expectativas dos 
polícias. 
A comunicação é um dos aspetos-chave em qualquer organização ou instituição e, 
por extensão, um aspeto-chave de uma instituição policial como a PSP. Se a comunicação 
não assumir a devida importância para tais instituições, é expectável que enfrentem baixos 
níveis de confiança entre os seus funcionários, menor cooperação, falta de envolvimento 
no trabalho policial (particularmente nas tarefas que requerem iniciativa), levando a uma 
certa ineficácia do serviço que representam junto das populações. 
Por outro lado, não podemos esquecer a perspetiva externa da comunicação interna, 
bem como o facto de que a qualidade da comunicação, assim como a satisfação no 
trabalho, estão diretamente relacionadas com a imagem institucional que é transmitida, e 
com a perceção dos cidadãos. Neste contexto, os resultados da atual pesquisa, que 
constatam que a satisfação com a comunicação interna explica até 35% do total da 
satisfação no trabalho entre os polícias, têm uma importância particular.  
Tendo em conta os vários preditores de satisfação no trabalho identificados até aos 
dias de hoje, e que a comunicação interna faz parte deste amplo espectro de variáveis, os 
resultados aqui apresentados levam a concluir que a comunicação interna constitui uma 
parte significativa do que define a satisfação no trabalho entre os polícias. Tal importância 
pode ser explicada pelo facto de que todos os processos de trabalho dentro do sistema 
policial estão imbuídos de uma necessidade de comunicação constante, pois o trabalho 




dos polícias não poderá ser realizado de forma eficaz sem uma comunicação de qualidade 
em todos os níveis e em todas as fases do cumprimento das tarefas. 
A comunicação é uma parte essencial da preparação e planeamento de um 
policiamento, da atribuição de tarefas, da emanação de diretrizes e orientações para o 
trabalho. É também um fator crucial durante a execução das tarefas e missões policiais, 
quer ao nível da comunicação entre pares, quer com os superiores hierárquicos. 
Consequentemente, é também vital após a conclusão da maior parte do trabalho policial, 
como meio de partilha de informações sobre o sucesso das operações, como forma de 
avaliar o sucedido e sugerir melhorias para operações futuras. 
A investigação confirmou a relevância da comunicação interna para a satisfação no 
trabalho dos polícias, demonstrando um papel estatisticamente significativo da satisfação 
com a comunicação interna na satisfação total no trabalho. Isso confirma a hipótese de 
que os polícias que estão mais satisfeitos com a comunicação interna também estão mais 
satisfeitos com o seu trabalho. Além disso, é possível identificar quais os aspetos da 
comunicação interna com os quais os polícias demonstram uma maior insatisfação, sendo 
eles: informação sobre a organização, a comunicação informal, e a comunicação em 
reuniões. 
Por outro lado, ficou demonstrado que as características sociodemográficas dos 
polícias explicam apenas uma pequena porção da variação na satisfação com a 
comunicação interna, e que nenhuma das variáveis sociodemográficas tem efeito 
estatisticamente significativo na predição da satisfação no trabalho. Das dimensões da 
comunicação interna testadas, o maior poder preditivo foi obtido pela satisfação com a 
comunicação com o superior hierárquico imediato, a satisfação com o clima de 
comunicação, a satisfação com a comunicação em reuniões e a satisfação com a 
comunicação horizontal. 
Destarte foi possível realçar ainda a importância que os superiores hierárquicos 
representam no processo comunicativo da PSP. O comportamento da maioria dos 
funcionários depende da forma como são tratados pelos seus superiores, e o estilo de 
liderança e de comunicação é um fator importante para explicar a satisfação no trabalho. 
Isto implica que os líderes e gestores policiais possuam competências sociais e 
profissionais, para que possam orientar e gerir os polícias que estão sobre o seu comando. 
São as qualidades sociais e as habilidades de comunicação que lhes permitem ter empatia 
e compreensão pelos seus funcionários, pelos problemas que enfrentam e que podem, em 
última instância, afetar a satisfação e a motivação para o trabalho dos polícias. 




No que concerne às hipóteses de investigação foram definidas 5, das quais se 
confirmaram as seguintes: 
• H1: A satisfação com a comunicação interna contribui para a satisfação no 
trabalho.  
De facto, existe uma associação entre a satisfação no trabalho e as dimensões da 
satisfação com a comunicação. Isso significa que, à medida que a satisfação dos polícias 
com comunicação interna aumenta, há uma forte tendência para que a satisfação no 
trabalho aumente de forma positiva e linear. Além disso, os dados mostraram que há uma 
relação positiva e moderadamente forte entre a satisfação total com a comunicação interna 
e a satisfação dos polícias no trabalho.  
Os resultados obtidos pela análise de regressão múltipla mostram que a satisfação 
dos polícias com a comunicação interna contribui para a satisfação no trabalho, 
explicando até 35% desta variável. 
• H3: O clima comunicacional e a comunicação com o superior hierárquico 
contribuem mais para a satisfação dos polícias no trabalho, do que a qualidade dos meios 
de comunicação e a obtenção de feedback. 
Através da análise de regressão múltipla stepwise, constatamos, no modelo de 
regressão 3, que existem quatro dimensões que assumem um importante poder preditivo 
da satisfação dos polícias no trabalho, sendo elas: a satisfação com a comunicação com o 
superior hierárquico, a satisfação com o clima de comunicação, a satisfação com a 
comunicação em reuniões e a satisfação com a comunicação horizontal. Destas, as que 
têm maior valor preditivo são a satisfação com a comunicação com o superior hierárquico, 
seguida da satisfação com o clima de comunicação. 
As restantes hipóteses não se verificam, no entanto é possível retirar algumas 
ilações, a saber: 
• H2: A comunicação com o superior hierárquico imediato assume um papel central, 
quando comparada com as restantes dimensões, na satisfação com a comunicação interna. 
Os coeficientes de correlação de Pearson entre a satisfação total com a 
comunicação interna e as diversas dimensões que a compõem revelam que outros aspetos 
da comunicação interna sobressaíram como importantes para os polícias, como o clima 
de comunicação, a obtenção de feedback, e a informação sobre a organização. 
• H4: As variáveis de caracterização sociodemográfica influenciam a satisfação 
com a comunicação interna. 




A quarta hipótese envolvia cinco variáveis sociodemográficas, o género, a 
categoria, as habilitações literárias, a idade e o tempo de serviço. Relativamente à hipótese 
H4a, que diz respeito à categoria profissional, verificamos apenas diferenças 
significativas na satisfação com a comunicação interna entre os grupos formados por 
Agentes e Oficiais, pelo que não podemos confirmar, com segurança, esta hipótese. Para 
as restantes hipóteses derivadas, não se verifica qualquer influência das variáveis 
sociodemográficas na satisfação com a comunicação interna. 
• H5: As variáveis de caracterização sociodemográfica influenciam a satisfação dos 
polícias no trabalho. 
A quinta e última hipótese deste estudo também não se verifica. Apesar de 
sobressaírem, no modelo de regressão 3, as duas características sociodemográficas (ser 
Oficial e ter o Ensino Secundário), não têm influência na satisfação dos polícias no 
trabalho. 
Os resultados deste estudo mostraram que a resposta para o problema da 
insatisfação dos polícias com o seu trabalho e a melhoria da eficácia organizacional da 
PSP podem ser alcançadas através da aposta numa comunicação interna dinâmica e 
envolvente, e num sistema de partilha de conhecimento na instituição. A comunicação 
interna tem um papel estratégico, pois constrói relações de confiança entre os polícias, 
com o objetivo de melhorar a sua produtividade. Instituições policiais que não estejam 
focadas na comunicação nem prestem a devida atenção aos seus funcionários, terão maior 
probabilidade de lidar com a insatisfação e descontentamento nos seus quadros. 
Assim, tais evidências deverão ser tidas em consideração por todos aqueles que 
estão incumbidos de gerir a instituição e os seus diversos serviços, e tomar decisões 
importantes para o seu normal funcionamento. 
Os resultados devem ainda servir para orientar o desenho de futuras estratégias de 
comunicação interna na PSP, reconhecendo claramente os componentes-chave de uma 
relação de comunicação complexa, com o objetivo de aumentar a satisfação total no 
trabalho e a motivação e eficácia dos polícias. 
Destarte, é imprescindível que as instituições policiais criem um ambiente de 
comunicação eficaz, de forma que possam contribuir para o importante relacionamento 
com os seus funcionários. Os resultados sugerem algumas estratégias a considerar, de 
forma a aumentar a satisfação no trabalho dos polícias. Em primeiro lugar, devem 
desenvolver uma cultura organizacional na qual um polícia tenha bons contatos com os 
que o rodeiam, principalmente os seus superiores hierárquicos, bem como uma cultura de 




apoio que fortaleça a ligação e identificação entre os polícias e a instituição. Em segundo 
lugar, deve haver uma maior perceção dos polícias sobre as suas funções, e sobre aquilo 
que é esperado da sua postura e atuação, através de um feedback eficaz sobre o significado 
e a importância do trabalho de cada polícia para o cumprimento dos objetivos 
organizacionais.  
Como em qualquer outra investigação científica, existiram algumas limitações que, 
de certa forma, afetaram o desenrolar deste estudo. Neste processo, destacam-se os 
procedimentos de tradução e adaptação do instrumento de recolha de dados, que, apesar 
de seguirem alguns critérios de rigor e cientificidade, poderão ser melhorados em 
investigações futuras. 
Outra limitação do estudo prende-se com a impossibilidade ter sido aplicado o pré-
teste em dois momentos diferentes, que permitiria uma validação mais consistente, 
através, por exemplo, da análise da repetibilidade das respostas. 
O facto de se recolher simultaneamente os dados sobre as variáveis dependentes e 
as variáveis independentes, poderá ser outra limitação, por, possivelmente, levar a uma 
maior relação entre estas variáveis do que a que realmente existiria se fossem coletadas 
em momentos distintos. 
A fraca adesão inicial da amostra em responder ao questionário obrigou a que 
fossem efetuadas várias insistências, alargando o prazo de recolha de dados além do 
desejável, o que acarretou algumas limitações temporais na análise que se seguiu. 
Neste sentido, foi ainda percetível alguma falta de disposição ou atenção no 
preenchimento de alguns questionários, originando certos padrões de resposta 
independentemente do conteúdo das afirmações, que poderão ter alguma influência nas 
conclusões apresentadas. 
Por fim, à semelhança do que terá acontecido com qualquer investigação decorrida 
no último ano, a Pandemia COVID-19 revelou-se uma grande limitação ao nosso estudo, 
impossibilitando, por exemplo, o acesso a algumas fontes literárias. 
Para que os resultados aqui apresentados possam ser testados, são necessárias mais 
investigações na área da comunicação e da satisfação no trabalho, pelo que são agora 
referidas algumas recomendações para futuras investigações: 
• Desenvolver dois instrumentos de recolha de dados, de modo a que os participantes 
possam avaliar as variáveis dependentes e independentes em 
circunstâncias/contextos separados.  




• Testar os resultados num contexto que considere a satisfação no trabalho como um 
constructo multidimensional. 
• Caminhar no sentido de projetos mais complexos, que incluam preditores a nível 
individual, organizacional e ambiental, uma vez que a satisfação com a 
comunicação interna explica apenas parte da variação da satisfação no trabalho. 
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Apêndice E – Caracterização do grupo de pré-teste 
 
Tabela 10 – Género dos participantes do pré-teste 
Género 
 N % 
Masculino 40 87,0 
Feminino 6 13,0 
Total 46 100,0 
 
Tabela 11 – Habilitações literárias dos participantes do pré-teste 
Habilitações Literárias 
 N % 
Ensino Básico 4 8,7 
Secundário 29 63,0 
Licenciatura 9 19,6 
Mestrado 4 8,7 
Total 46 100,0 
 
Tabela 12 – Categoria profissional dos participantes do pré-teste 
Categoria 
 N % 
Agente 30 65,2 
Chefe 11 23,9 
Oficial 5 10,9 
Total 46 100,0 
 
Tabela 13 – Idade por escalões dos participantes do pré-teste 
Idade por Escalões 
 N % 
≤ 30 anos 12 26,1 
31-40 anos 15 32,6 
41-50 anos 8 17,4 
≥ 51 anos 11 23,9 








Tabela 14 – Tempo de serviço por escalões dos participantes do pré-teste 
Tempo de Serviço por Escalões 
 N % 
Até 10 anos de serviço 16 34,8 
Entre 11 e 20 anos de serviço 11 23,9 
Entre 21 e 30 anos de serviço 13 28,3 
Mais do que 30 anos de serviço 6 13,0 






Apêndice F – Estatísticas descritivas e estudo da consistência interna das 
dimensões no grupo de pré-teste 
 
Tabela 15 – Estatísticas descritivas das dimensões com o grupo de pré-teste 
Estatísticas descritivas das dimensões com o grupo de pré-teste 
 Média Desvio padrão Máximo Mínimo 
Satisfação com o feedback 4 2 1 7 
Satisfação com a comunicação com o superior 
hierárquico imediato 
4,74 1,69 1,00 7,00 
Satisfação com a comunicação horizontal 5,38 1,14 1,75 7,00 
Satisfação com a comunicação informal 3,79 1,30 1,00 5,50 
Satisfação com a informação sobre a organização 3,46 1,45 1,00 6,25 
Satisfação com o clima de comunicação 3,96 1,66 1,00 6,75 
Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação 4,02 1,44 1,00 7,00 
Satisfação com a comunicação em reuniões 3,98 1,57 1,00 6,75 
Satisfação com a Comunicação Interna- Total 4,16 1,23 1,72 6,47 
 
Tabela 16 – Estudo da consistência interna de cada dimensão no grupo de pré-teste 
Estudo da consistência interna de cada dimensão no grupo de pré-teste 
 
N.º de itens Alfa de 
Cronbach 
Satisfação com o feedback 4 0,931 
Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico 
imediato 
4 0,968 
Satisfação com a comunicação horizontal 4 0,932 
Satisfação com a comunicação informal 4 0,868 
Satisfação com a informação sobre a organização 4 0,911 
Satisfação com o clima de comunicação 4 0,983 
Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação 4 0,944 
Satisfação com a comunicação em reuniões 4 0,930 






Apêndice G – Correlações entre dimensões no grupo de pré-teste 
 
Tabela 17 – Correlações entre dimensões 

































Satisfação com o 
feedback 
0,776** 0,406** 0,592** 0,757** 0,739** 0,651** 0,556** 
Satisfação com a 
comunicação com o 
superior hierárquico 
imediato 
 0,482** 0,519** 0,687** 0,713** 0,753** 0,647** 
Satisfação com a 
comunicação 
horizontal 
  0,527** 0,515** 0,495** 0,530** 0,520** 
Satisfação com a 
comunicação 
informal 
   0,585** 0,529** 0,473** 0,544** 
Satisfação com a 
informação sobre a 
organização 
    0,753** 0,707** 0,681** 
Satisfação com o 
clima de 
comunicação 
     0,788** 0,639** 




      0,805** 






Apêndice H – Caracterização dos participantes  
 
Tabela 18 – Género dos participantes 
Género 
 N % 
Masculino 367 81,7 
Feminino 82 18,3 
Total 449 100,0 
 
Tabela 19 – Habilitações literárias dos participantes 
Habilitações Literárias 
 N % 
Ensino Básico 12 2,7 
Secundário 306 68,2 
Licenciatura 90 20,0 
Mestrado 41 9,1 
Total 449 100,0 
 
Tabela 20 – Categoria profissional dos participantes 
Categoria 
 N % 
Agente 318 70,8 
Chefe 74 16,5 
Oficial 57 12,7 
Total 449 100,0 
 
Tabela 21 – Estatística descritiva da idade dos participantes 













Figura 2. Histograma da distribuição de idades dos participantes 
 
Tabela 22 – Idade por escalões 
Idade por Escalões 
 N % 
≤ 30 anos 98 21,8 
31-40 anos 150 33,4 
41-50 anos 114 25,4 
≥ 51 anos 87 19,4 
Total 449 100,0 
 
Tabela 23 – Estatísticas descritivas da variável tempo de serviço 
Estatísticas descritivas da variável tempo de serviço 
 













Figura 3. Histograma da distribuição do tempo de serviço dos participantes 
 
Tabela 24 – Tempo de serviço por escalões dos participantes 
Tempo de Serviço por Escalões 
 N % 
Até 10 anos de serviço 170 37,9 
Entre 11 e 20 anos de serviço 105 23,4 
Entre 21 e 30 anos de serviço 127 28,3 
Mais do que 30 anos de serviço 47 10,5 






Apêndice I – Análise geral dos 32 itens 
Tabela 25 – Estatísticas descritivas de cada item 
Estatísticas descritivas de cada item 
 1 2 3 4 5 6 7 
SF-Conhecimento sobre as consequências do 
meu fraco desempenho. 
N 40 40 59 120 70 86 34 
% 8,9% 8,9% 13,1% 26,7% 15,6% 19,2% 7,6% 
SF-Conhecimento sobre o quanto eu contribuo 
para o sucesso da organização. 
N 50 43 58 73 72 98 55 
% 11,1% 9,6% 12,9% 16,3% 16,0% 21,8% 12,2% 
SF-Informações sobre o quanto o meu trabalho 
é valorizado dentro da organização. 
N 65 67 67 79 65 75 31 
% 14,5% 14,9% 14,9% 17,6% 14,5% 16,7% 6,9% 
SF-Retorno sobre o meu bom desempenho no 
trabalho. 
N 67 63 68 66 74 74 37 
% 14,9% 14,0% 15,1% 14,7% 16,5% 16,5% 8,2% 
SCSH-Disponibilidade do meu superior 
hierárquico imediato. 
N 14 37 30 44 51 160 113 
% 3,1% 8,2% 6,7% 9,8% 11,4% 35,6% 25,2% 
SCSH-Familiarização do meu superior 
hierárquico sobre os problemas que enfrento 
no trabalho. 
N 25 42 28 63 76 147 68 
% 5,6% 9,4% 6,2% 14,0% 16,9% 32,7% 15,1% 
SCSH-Entendimento do meu superior 
hierárquico imediato dos meus problemas. 
N 29 32 33 82 75 124 74 
% 6,5% 7,1% 7,3% 18,3% 16,7% 27,6% 16,5% 
SCSH-Reconhecimento do meu potencial pelo 
meu superior hierárquico imediato. 
N 39 36 32 53 80 133 76 
% 8,7% 8,0% 7,1% 11,8% 17,8% 29,6% 16,9% 
SCH-Disponibilidade dos colegas. N 2 15 20 60 100 167 85 
% 0,4% 3,3% 4,5% 13,4% 22,3% 37,2% 18,9% 
SCH-Nível de sucesso em comunicar com os 
membros da minha equipa de trabalho. 
N 0 8 14 47 85 165 130 
% 0,0% 1,8% 3,1% 10,5% 18,9% 36,7% 29,0% 
SCH-Os resultados da comunicação com os 
colegas. 
N 6 6 21 44 99 190 83 
% 1,3% 1,3% 4,7% 9,8% 22,0% 42,3% 18,5% 
SCH-Recetividade dos meus colegas para 
aceitar retorno crítico. 
N 7 23 44 68 116 126 65 
% 1,6% 5,1% 9,8% 15,1% 25,8% 28,1% 14,5% 
SCI-O número de decisões tomadas com base 
em comunicações informais. 
N 33 37 52 117 110 89 11 
% 7,3% 8,2% 11,6% 26,1% 24,5% 19,8% 2,4% 
SCI-A quantidade de boatos na organização N 100 104 75 92 39 18 21 
% 22,3% 23,2% 16,7% 20,5% 8,7% 4,0% 4,7% 
SCI-A quantidade de tempo que eu despendo 
em comunicações informais. 
N 40 42 71 148 82 52 14 
% 8,9% 9,4% 15,8% 33,0% 18,3% 11,6% 3,1% 
SCI-Utilidade das informações transmitidas 
através de canais informais. 
N 32 48 61 103 100 89 16 
% 7,1% 10,7% 13,6% 22,9% 22,3% 19,8% 3,6% 
SIO-Informação sobre protocolos, 
procedimentos e modos de atuação. 
N 34 52 63 89 112 84 15 
% 7,6% 11,6% 14,0% 19,8% 24,9% 18,7% 3,3% 
SIO-Informações sobre a situação económico-
financeira da organização. 
N 104 95 74 103 42 23 8 
% 23,2% 21,2% 16,5% 22,9% 9,4% 5,1% 1,8% 




 1 2 3 4 5 6 7 
SIO-Informação sobre mudanças na 
organização. 
% 16,9% 21,4% 17,8% 22,3% 12,7% 6,9% 2,0% 
SIO-Informação sobre as disposições legais 
que afetam a atividade/funcionamento da 
organização. 
N 54 90 72 89 84 44 16 
% 12,0% 20,0% 16,0% 19,8% 18,7% 9,8% 3,6% 
SCC-O quanto a comunicação dentro da 
organização ajuda-me a sentir que sou uma 
parte importante da organização. 
N 59 52 66 83 83 80 26 
% 13,1% 11,6% 14,7% 18,5% 18,5% 17,8% 5,8% 
SCC-O quanto a comunicação dentro da 
organização ajuda-me a identificar-me com a 
organização. 
N 56 44 68 88 93 74 26 
% 12,5% 9,8% 15,1% 19,6% 20,7% 16,5% 5,8% 
SCC-O quanto a comunicação dentro da 
organização promove os valores 
organizacionais. 
N 45 60 66 79 97 73 29 
% 10,0% 13,4% 14,7% 17,6% 21,6% 16,3% 6,5% 
SCC-O quanto a comunicação dentro da 
organização incentiva-me a cumprir os 
objetivos da organização. 
N 48 46 73 87 88 75 32 
% 10,7% 10,2% 16,3% 19,4% 19,6% 16,7% 7,1% 
SQMC-Meios de comunicação (por exemplo, 
anúncios escritos, intranet, comunicação oral). 
N 36 51 71 108 116 56 11 
% 8,0% 11,4% 15,8% 24,1% 25,8% 12,5% 2,4% 
SQMC-A possibilidade de comunicação 
através de novos meios tecnológicos 
(WhatsApp, Microsoft Teams, Zoom, etc.). 
N 43 39 53 103 94 84 33 
% 9,6% 8,7% 11,8% 22,9% 20,9% 18,7% 7,3% 
SQMC-Qualidade da comunicação através dos 
novos meios tecnológicos. 
N 38 42 70 89 103 85 22 
% 8,5% 9,4% 15,6% 19,8% 22,9% 18,9% 4,9% 
SQMC-O meio de comunicação habitualmente 
escolhido para comunicarem comigo. 
N 34 25 45 108 125 89 23 
% 7,6% 5,6% 10,0% 24,1% 27,8% 19,8% 5,1% 
SCR-Quão bem organizadas são as reuniões 
nas quais participo. 
N 52 42 61 134 78 69 13 
% 11,6% 9,4% 13,6% 29,8% 17,4% 15,4% 2,9% 
SCR-Utilidade da informação recebida nas 
reuniões. 
N 48 35 59 117 88 81 21 
% 10,7% 7,8% 13,1% 26,1% 19,6% 18,0% 4,7% 
SCR-Transmissão de informação relevante 
para a realização do trabalho em tempo útil. 
N 52 36 68 102 92 79 20 
% 11,6% 8,0% 15,1% 22,7% 20,5% 17,6% 4,5% 
SCR-Duração das reuniões. N 48 42 61 139 86 54 19 






Apêndice J – Correlação entre dimensões, análise da consistência 
interna e estudo da normalidade das variáveis 
 
Tabela 26 – Correlação entre as dimensões de satisfação com a comunicação interna 



































0,651** 0,285** 0,461** 0,618** 0,626** 0,535** 0,541** 
Satisfação com 
a comunicação 
com o superior 
hierárquico 
imediato 













    0,662** 0,614** 0,588** 
Satisfação com 
o clima de 
comunicação 
     0,671** 0,604** 
Satisfação com 
a qualidade dos 
meios de 
comunicação 
      0,597** 









Tabela 27 – Estudo da consistência interna 










Satisfação com o feedback 4 0,88 0,88 
Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico 
imediato 
4 0,92 0,96 
Satisfação com a comunicação horizontal 4 0,88 0,91 
Satisfação com a comunicação informal 4 0,82 0,79 
Satisfação com a informação sobre a organização 4 0,90 0,90 
Satisfação com o clima de comunicação 4 0,94 0,97 
Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação 4 0,92 0,89 
Satisfação com a comunicação em reuniões 4 0,89 0,92 
Satisfação Comunicação Interna Total 32 ----- 0,96 
 
 
Tabela 28 – Testes de normalidade 
Testes de normalidade 
 
Kolmogorov-Smirnova 
Estatística df Sig. 
Satisfação com o feedback 0,089 449 0,000 
Satisfação com a comunicação com o superior hierárquico 
imediato 
0,145 449 0,000 
Satisfação com a comunicação horizontal 0,126 449 0,000 
Satisfação com a comunicação informal 0,084 449 0,000 
Satisfação com a informação sobre a organização 0,066 449 0,000 
Satisfação com o clima de comunicação 0,083 449 0,000 
Satisfação com a qualidade dos meios de comunicação 0,089 449 0,000 
Satisfação com a comunicação em reuniões 0,090 449 0,000 






Apêndice K – Estatística descritiva das variáveis dependentes e 
independentes 
 
Tabela 29 – Estatísticas descritivas de cada uma das dimensões 
Estatísticas descritivas de cada uma das dimensões 
 Média Desvio padrão Máximo Mínimo 
Satisfação com o feedback 4,04 1,58 7,00 1,00 
Satisfação com a comunicação com o superior 
hierárquico imediato 
4,93 1,66 7,00 1,00 
Satisfação com a comunicação horizontal 5,41 1,15 7,00 2,00 
Satisfação com a comunicação informal 3,82 1,24 7,00 1,00 
Satisfação com a informação sobre a organização 3,47 1,41 7,00 1,00 
Satisfação com o clima de comunicação 4,00 1,69 7,00 1,00 
Satisfação com a qualidade dos meios de 
comunicação 
4,18 1,40 7,00 1,00 
Satisfação com a comunicação em reuniões 3,98 1,47 7,00 1,00 













Tabela 30 – Satisfação com o trabalho  
Quão satisfeito (a) está com seu trabalho?  
 N % 
1 24 5,3 
2 31 6,9 
3 35 7,8 
4 51 11,4 
5 106 23,6 
6 148 33,0 
7 54 12,0 
Total 449 100,0 
 
 
Tabela 31 – O que aconteceu ao seu nível de satisfação com o seu trabalho durante os últimos 6 meses? 
O que aconteceu ao seu nível de satisfação com o seu 
trabalho durante os últimos 6 meses? 
 N % 
Diminuiu 126 28,1 
Permaneceu o mesmo 244 54,3 
Aumentou 79 17,6 






Apêndice L – Análise da influência das variáveis sociodemográficas na 
satisfação com a comunicação interna 
 
Tabela 32 – Estatísticas descritivas da Satisfação com a comunicação interna nos diferentes grupos de participantes 
Estatísticas descritivas da Satisfação com a comunicação interna nos diferentes grupos de 
participantes em cada variável sociodemográfica 
 
Satisfação com a Comunicação Interna-Total 
Média Desvio padrão Máximo Mínimo 
Género Masculino 4,31 (1,11%) 7,00 1,250 
Feminino 4,41 (1,07%) 6,25 2,125 
Habilitações 
Literárias 
Ensino Básico 4,17 (1,14%) 6,63 2,375 
Secundário 4,38 (1,10%) 7,00 1,250 
Licenciatura 4,14 (1,19%) 6,63 1,375 
Mestrado 4,41 (0,94%) 6,13 1,750 
Categoria Agente 4,26 (1,11%) 7,00 1,250 
Chefe 4,35 (1,18%) 6,63 1,625 
Oficial 4,71 (0,90%) 6,25 1,750 
Idade por 
Escalões 
≤ 30 anos 4,43 (0,96%) 6,25 1,375 
31-40 anos 4,10 (1,12%) 6,63 1,250 
41-50 anos 4,47 (1,16%) 7,00 1,625 




Até 10 anos de serviço 4,32 (1,04%) 6,25 1,250 
Entre 11 e 20 anos de serviço 4,16 (1,19%) 7,00 1,625 
Entre 21 e 30 anos de serviço 4,48 (1,14%) 7,00 1,750 

















Tabela 33 – Comparações múltiplas entre grupos da variável Idade 
Comparações múltiplas entre os grupos da variável Idade 
Variável dependente:   Satisfação com a Comunicação Interna-Total   
Scheffe   
(I) Idade por 
Escalões 
(J) Idade por 
Escalões 
Diferença 
média (I-J) Erro Erro Sig. 




≤ 30 anos 31-40 anos 10,09782 4,51691 0,174 -2,5776 22,7732 
41-50 anos -1,49481 4,79045 0,992 -14,9379 11,9482 
≥ 51 anos -,58011 5,12256 1,000 -14,9551 13,7949 
31-40 anos ≤ 30 anos -10,09782 4,51691 0,174 -22,7732 2,5776 
41-50 anos -11,59263 4,32094 0,067 -23,7181 0,5329 
≥ 51 anos -10,67793 4,68644 0,160 -23,8291 2,4732 
41-50 anos ≤ 30 anos 1,49481 4,79045 0,992 -11,9482 14,9379 
31-40 anos 11,59263 4,32094 0,067 -0,5329 23,7181 
≥ 51 anos 0,91470 4,95063 0,998 -12,9778 14,8072 
≥ 51 anos ≤ 30 anos 0,58011 5,12256 1,000 -13,7949 14,9551 
31-40 anos 10,67793 4,68644 0,160 -2,4732 23,8291 







Apêndice M – Transformação das variáveis qualitativas em variáveis 
dummy 
 
Tabela 34 – Transformação das variáveis qualitativas 
Transformação das variáveis qualitativas 
Variável original Variáveis novas Valores 
Género Masculino 0- Outro género 
1- Masculino 
Feminino 0- Outro género 
1- Feminino 
Habilitações literárias Ensino básico 0- Outra habilitação 
1- Ensino básico 
Ensino secundário 0- Outra habilitação 
1- Ensino secundário 
Licenciatura 0- Outra habilitação 
1- Licenciatura 
Mestrado 0- Outra habilitação 
1- Mestrado 
Categoria  Agente 0- Outra categoria 
1- Agente 
Chefe 0- Outra categoria 
1- Chefe 
Oficial 0- Outra categoria 
1- Oficial 
 
 
